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New worlds of work impressiona nio apenas pelo
seu titulo provocativo, mas pela tarefa que Ulrich
Jiirgens ¢ Martin Krzywdzinski assumiram: estudar
avida nas fabricas instaladas nos BR1Cs (Brasil, Rus-
sia, India, China) e como as novas instalacdes nesses
paises podem refletir e transformar o trabalho nos
paises industrializados. Fruto de pesquisa iniciada
em 2008 ¢ finalizada em 2016 com a publicagio do
livro, os autores justificam a importancia do estudo
ao colocarem no centro do debate o trabalho in-
dustrial sob uma perspectiva que escapa as anélises
meramente estruturais sobre os impactos da mun-

dializagio econdmica. Em principio, pode parecer

que a proposta deles seja retomar as discussoes sobre
a convergéncia do modelo de produgio enxuta, que
vigoraram nos anos 1980 ¢ 1990 nos paises indus-
trializados, agora aplicadas aos paises emergentes
(Boyer et al., 1998; Freyssenet et al., 1998). Nio se
trata apenas de uma retomada dessas teses, mas de
relaciond-las s estratégias de gestao de recursos hu-
manos, tema que tem sido negligenciado nos estudos
do trabalho e das relagdes industriais.

Sob essa perspectiva, considero que a originali-
dade da obra consiste em recuperar uma temdtica
considerada obsoleta nos paises industrializados. Se
desde o final do século passado o trabalho indus-
trial perdeu espaco ¢ importancia para os estudos
sobre sociedade pds-industrial, pés-fordista ou de
servicos', o mesmo nio pode ser dito com relagio
as “economias emergentes’, que tém vivenciado
processos diferentes quando comparadas aos paises
industrializados, como a expansao do setor indus-
trial, a abertura de novas plantas, o crescimento de
empregos, o tamanho do mercado doméstico e os
baixos custos de produgio e de remuneragio de mao
de obra. Essas sdo as carateristicas que conduziram o
olhar de grande parte da literatura internacional que,
mesmo sendo consideravel, tem estabelecido como
foco de atencio as condi¢oes de trabalho precarias
em determinados setores das economias emergentes
orientadas para a exportagio, como o téxtil.

Movidos por outras motivagdes, para além da
condi¢io de trabalho precéria, os autores afirmam
que o estudo foca um fendmeno diferente: o im-
pacto das modernas técnicas de gestiao de recur-
sos humanos geridas por multinacionais ou por
fabricantes locais de carros nos contextos locais.
A produgio enxuta tem levado & convergéncia de
estratégias de recursos humanos ou o contexto na-
cional impede a realizagao de tais modelos? Como
os padrdes operacionais determinados no plano cor-
porativo foram implementados no contexto local?
Quais sdo as evidéncias para o desenvolvimento de

estratégias low-road ou high-road? Até que ponto as
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empresas procuram aproveitar os baixos custos sa-
lariais e a fraca regulacdo nacional para desenvolver
estratégias de modelo low-road, ou ¢ sua prioridade
investir na forca de trabalho e criar estruturas social-
mente sustentdveis?

Para responder essas questdes centrais de pes-
quisa, Jirgens ¢ Krzywdzinski articulam pesquisa de
campo nos BRICs com fontes primdrias de pesquisa,
todas conduzidas a partir da teoria fundamentada
(grounded theory*). Como estudos de caso, foram se-
lecionadas duas empresas multinacionais de carros,
a Volkswagen ¢ a Toyota®, as suas joint ventures Faw-
-Volkswagen ¢ Faw Toyota, ¢ empresas locais como
a GAZ na Russia, a Mahindra ¢ Mahindra na India
e a Geely na China. Como no Brasil nio h4 fabri-
cantes nacionais de carros, eles focaram apenas nos
casos das multinacionais aqui instaladas. O capitulo
3 oferece um dtimo panorama sobre as localidades,
com o objetivo de aproximar os leitores dos lugares
pesquisados em relacdo a quais sao os atores inclui-
dos no estudo, & descrigio das plantas, aos sistemas
de produgio que operam nesses espacos e  condigio
devida dos trabalhadores. Sem sombra de dttvida um
dos melhores capitulos do livro.

Em termos metodoldgicos, embora exista todo
um cuidado em explicitar as dificuldades encontra-
das na execugdo da pesquisa, como a barreira lin-
guistica ¢ a dificuldade de transposi¢io de alguns
conceitos, a falta de familiaridade com os contex-
tos nacionais, a forma de selecio dos atores a serem
entrevistados ¢ a solicitagio de empresas, como a
Toyota, para nio explorarem determinados temas,
¢ explicito que o livro traz uma riqueza de detalhes
muito maior na descri¢io da Volkswagen quando
comparada & Toyota, ¢ a diferenca ¢ ainda maior no
caso das empresas locais. Isso talvez possa ser expli-
cado em parte pelo fato de a Volkswagen ser uma
empresa de capital alemio ¢, por outro, pelo fato de
os pesquisadores serem alemies, o que garante certa
familiaridade com a empresa, seja pela tradicio de

pesquisas e estudos dos pesquisadores no campo
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das relagoes industriais, seja pela vinculagio insti-
tucional deles ao Wissenschaftszentrum Berlin fiir
Sozialforschung (wzB), que conta com um grupo
de pesquisas sobre globalizagao, trabalho e produ-
¢io. Os estudos de caso também possuem niveis
diferentes de detalhamento no tocante as empresas
multinacionais, sendo o Brasil, depois da China, o
mais explorado. Acredito que essa discrepancia ocor-
re pelo fato de o Brasil e a China possuirem fébricas
antigas em seus territdrios (Volkswagen Anchieta,
desde 1959, e Volkswagen Xangai, de 1985).

A forma de selecio dos entrevistados, na maioria
dos casos discutidos com os gerentes locais, ¢ dos re-
presentantes selecionados, constitui outro fator que
compromete as andlises. Apesar das 353 entrevistas
conduzidas, a maioria delas sdo de representantes
dos departamentos de recursos humanos e de pessoal
vinculado ao administrativo. Mesmo nas que repre-
sentam os trabalhadores do chio de fibrica (entre
dez a 28 por pais), como supervisores, lideres de time
¢ operativos, as entrevistas exploradas concentraram-
-se, sobretudo, nos supervisores e nos lideres de time.
O mesmo pode ser dito com relagio 4 representagao
sindical (de dois a sete por pais), que teve um peso
muito pequeno em comparagio a amostra dos ou-
tros representantes. Se a preocupacio era conhecer
a vida e o trabalho dos trabalhadores nos BRicCs, o
enquadramento das entrevistas oferece uma visio
parcial sobre a complexidade da vida fabril, princi-
palmente quando a maioria das fabricas instaladas
em paises de capitalismo periférico conta com um
contingente de mao de obra nas linhas de montagem
muito superior € com pouca automatizagao em com-
paracio aos paises de capitalismo central.

Em termos tedricos, a principal linha de andlise é
tributdria dos debates sobre convergéncia e divergén-
cia do “mundo do trabalho” industrial como conse-
quéncia da mundializa¢io, como mencionado ante-
riormente. Dentro dessa perspectiva, pelo menos trés
tradi¢oes tedricas com as quais os autores dialogam

sdo identificadas ¢ apresentadas de forma detalha-



da no capitulo 2. A primeira ¢ sobre os sistemas de
trabalho de alto desempenho — sTAD (high perfor-
mance work systems — HPWS), cujo objetivo é identi-
ficar formas de organizagio do trabalho que possam
gerar alta performance, reter a forca de trabalho e
detectar em que medida a adogio de tais praticas
enfraquece o desejo ou a disposi¢ao dos trabalhado-
res a se organizarem em sindicatos. A segunda linha
interpretativa estd ancorada na teoria dos sistemas de
emprego de David Marsden, que diferentemente da
primeira abordagem insiste na persisténcia de carac-
teristicas baseadas na diferenca como consequéncia
dos sistemas nacionais de emprego, o que, inclusive,
limita o comportamento oportunista das empresas.
J4aterceira perspectiva foca o aspecto cultural como
obstdculo 4 implementagio do STAD ¢ aborda como
padrées comuns de pensamento ¢ comportamento
desempenham um papel importante em questoes de
organizacio de grupos, aceitagio de hierarquias, acei-
tacao de incentivos individuais ou coletivos e impac-
to sobre estilos de lideranga, cooperagio de grupos e
representacio de interesses coletivos.

Nio satisfeitos com as trés abordagens que po-
dem ser complementares ¢/ou adversrias, os autores
incorporaram uma quarta dimensio as discussoes
em torno dos conceitos de high-road e low-road
no desenvolvimento de trajetdrias nos BRICs. Nes-
se sentido, os BRICs sdo vistos como fonte de uma
possivel dualizagio ¢, mas nao necessariamente, de
uma deterioracio geral das condi¢oes de trabalho
industrial ao redor do mundo. As politicas adota-
das pelo Estado e pelas corporagdes, assim como a
forca dos sindicatos, desempenham um papel central
nessa abordagem. Trata-se de investigar se as empre-
sas procuram, nesses locais, vantagens competitivas
através da mio de obra abundante e dos baixos cus-
tos de remuneracio ou, ao contrario, se clas estio
procurando uma estratégia de #pgrade social. Os au-
tores partem da suposi¢ao inicial de que as empresas
locais estariam mais inclinadas a estratégias low-road

devido & posi¢io que ocupam dentro do mercado
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automobilistico, de onde nio poderiam competir
com as multinacionais em virtude da qualidade ¢
da reputagio superior de que as multinacionais usu-
fruem. Portanto, as multinacionais representariam
atores que adotaram estratégias high-road.

Nio trazem grandes surpresas as conclusoes a
que os autores chegaram ao procurar responder as
questdes colocadas em funcio dos componentes
nucleares do STAD, entendidos como best practices
universais, articuladas em torno de praticas como re-
crutamento, treinamento e selecio (capitulo 4); de-
senvolvimento de carreiras (capitulo 5); sistemas de
pagamento ¢ incentivos — fatores importantes para
limitar comportamentos oportunistas de empresas,
mas também de empregados (capitulo 6); grupos
de trabalho ¢ processos de gerenciamento com foco
no chio de fébrica (capitulo 7); e as formas de re-
presentacio que as companhias procuram instalar
nos BRICS, s¢ sao adversdrias ou complementares
aos sindicatos (capitulo 8). Com relagio ao tema da
convergéncia e divergéncia do modelo de produgio
enxuta — que posteriormente demonstraram a dificil
transplantacio ou imita¢io desse modelo de produ-
¢ao, raramente factivel ou mesmo desejvel, uma vez
que os sistemas nao podem ser transplantados sem
serem significativamente remodelados (por contex-
tos nacionais e por efeitos sociais) - aplico amesma
critica & tese da convergéncia do STAD.

Mesmo que os autores tenham demonstrado por
meio dos estudos de caso a variagio ¢ a ressignifica-
¢30 que essas praticas podem assumir nos contextos
locais, a exemplo dos diferentes significados que a
adogio de sistemas de avaliagio e de competigio
(mais aceitos por alguns, como na China, e recusa-
dos por outros, como no Brasil) ou das dificuldades
de implementagio do sistema Andon®, ainda assim
os autores ressaltam que houve a convergéncia de
elementos comuns do STAD. Isso porque eles en-
contraram em todos os paises ¢ entre as companhias
pesquisadas determinadas praticas, como os rigo-

rosos critérios de selecio, seguridade no trabalho,
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avaliacio de competéncias ¢ organizagio de times.
Em se tratando das estratégias low-road e high-road,
concluem que mesmo com um ambiente propicio as
estratégias de baixo custo, como baixa regulagio e
sindicatos fracos, o estudo nio confirmou a adogio
dessas praticas por parte das empresas estudadas,
sejam multinacionais ou nacionais. Afirmam que
em todos os casos as empresas acabaram adotando
estratégias que indicam um processo de atualizagio
econdmica dos BRICs, embora tenham conferido
peso e positividade em determinados momentos as
multinacionais, especialmente & Volkswagen.

Os autores reconhecem que os resultados pos-
sam ser distorcidos em virtude das escolhas que
fizeram e também que as conclusdes possam soar
otimistas demais. Tendo a concordar em ambos os
casos, pois os resultados talvez apresentariam outras
nuances se eles tivessem introduzido uma perspec-
tiva mais detalhada sobre a influéncia das relagoes
industriais ¢ da cultura corporativa das matrizes em
suas subsididrias. As respostas dos atores locais aos
esfor¢os de transferéncia de praticas das matrizes
¢ um exemplo tipico, que pode assumir diferentes
conotagdes devido as distintas identidades sindi-
cais’. A parceria social, trago marcante das relagoes
industriais na Alemanha, dificilmente encontrara
adesdo por parte da Toyota de Indaiatuba, base de
um sindicato de orientagio politico-radical (o que
se confirma na recusa desse sindicato aos sistemas
de avaliagio), mas nio encontrard muitas dificul-
dades no sindicalismo do ABC, visto pela geréncia
da Volkwagen como um “sindicato cooperativo e
de parceria”. Os sindicatos e outras formas de repre-
sentacio de interesse, bem como a a¢io do Estado,
assumiram uma posi¢ao bastante marginal ao longo
da obra, embora ¢les tenham ressaltado o tempo in-
teiro a importincia desses atores. Nio basta apenas
debrugar-se sobre a influéncia de atores globais sobre
os atores locais, é necessirio examinar o movimento
contrario, compreendendo como préticas transferi-

das das matrizes sio ressignificadas no plano local
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e depois reaplicadas nas matrizes®, tarefa que eles

propdem, mas nio problematizam ao longo da obra.

Notas

1. Sobre essa discussio, ver Touraine (1970), Rosanvallon
(1989) ¢ Bell (1977).

2. Sobre a teoria fundamentada, ver Poupart e a/. (2008).

3. Os autores justificam a selegio dessas duas empresas por elas
serem as maijores empresas do mundo, junto com a General
Motors (GM), em termos de volume de produgio ¢ de vendas.
Na época da pesquisa, devido 2 crise instalada nos Estados
Unidos em 2008, cles decidiram nio inserir a GM no estudo
de caso. Apontam também que as duas empresas multinacio-
nais sclecionadas apresentam caracteristicas comuns, como os
sistemas de producio, o sistema de pessoal, o Caminho Toyota
¢ 0 Caminho Volkswagen ¢ a relagio sindicato-empresa.

4. A dificuldade de implementagio ¢ operagio do sistema
Andon ¢ outro exemplo que pode assumir diferentes cono-
tagoes nos BRICs. A premissa de que se trata de um sistema
que conduz ao empoderamento dos trabalhadores em si ji
¢ bastante problemdtica, pois restaria saber em que medida
a transferéncia de responsabilidade aos trabalhadores pela
qualidade na linha de produgio conduz necessariamente a
um empoderamento. Em diversas passagens os estudos de caso
colocaram essa tese em xeque, pois na China os trabalhadores
eram, inclusive, orientados a nio puxar a corda, ¢ na Russia
houve grande dificuldade de viabilizar a implementagio desse
processo.

S. Sobre identidades sindicais, ver Hyman (2001).

6. Um exemplo notdrio é o préprio banco de horas que foi apli-
cado primeiro em outros paises antes de ser introduzido na

Volkswagen da Alemanha.
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