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Introdugao

Este artigo discute, a partir dos dados de um survey realizado na
Gra-Bretanha, no Brasil e na Italia, as afirmagdes de que novas formas
de trabalho e organizacdo do processo produtivo melhoraram a
experiéncia de emprego dos trabalhadores na indistria automobilistica.
A proposta mais conhecida, principalmente nos paises desenvolvidos,
ganhou o nome de Regime de Trabalho de Alto Desempenho (RTAD),
que seria um sucessor da produgdo enxuta do qual se diz permitir uma
melhor sinergia das préticas de recursos humanos. Alguns dos principais
defensores do RTAD, por exemplo, acham que as praticas de trabalho
de alto desempenho em conjunto com as técnicas de integracdo das
geréncias de recursos humanos, aumentam as chances de empregadores
e empregados terem um "ganho miuituo” tanto na performance
institucional como na satisfacdo no trabalho (Appelbaum et al. 2000;
Kochan & Osterman, 1994).

Chama a atencéo nessa perspectiva a idéia de que os problemas
da produgédo enxuta podem ser superados, tendo em vista que é
freqgiientemente omitido o papel da coercao no trabalho. Por sua vez,
estratégias como o RTAD tém sido apresentadas como um avanco na
politica de controle sobre o local de trabalho, posto que se baseiam na
incorporacao do trabalhador, através da participagcao sindical, nas
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estratégias de desenvolvimento da organizacdo e do processo de
trabalho. Esse aspecto passou a ser fundamental no planejamento da
organizagdo do trabalho e na gestdo de recursos humanos, porque a
maioria dos indicadores vindos de dentro das fabricas aponta para um
aumento do stress no trabalho derivado da percepgdo por parte dos
trabalhadores de que eles ndo tém controle sobre o trabalho e de que o
ritmo do mesmo se intensificou. (Rinehart et al, 1997; Wichert, 2002).

Nossa avaliagdo é a de que exemplos como o RTAD ainda néo
podem ser considerados uma transformacdo na gestdo e na utilizacdo
do trabalho e da tecnologia. Quando examinamos as percepcdes sobre
o stress, a inseguranca, os graus de monitoramento do desempenho
do trabalhador e de satisfacdo com a geréncia no local de trabalho, em
nossos surveys nacionais (Gra-Bretanha, Brasil e Italia), podemos con-
cluir que, para a maioria dos trabalhadores entrevistados, essas tentati-
vas de mudanca parecem ser insuficientes para confirmar as pretensdes
de que um ché&o de fabrica enxuto poderia, sem ambigiiidades, levar a
uma melhoria na vida do operario fabril.

Nas duas ultimas décadas do século XX, as pesquisas sobre o setor
automobilistico, na maioria das vezes, consideraram a producao enxuta
do ponto de vista das geréncias e limitada a perspectiva da produtividade
(Gill & Conti, 1998). O exemplo mais importante nesse sentido veio
do MIT-USA através do International Motor Vehicle Program (IMVP).
Embora o conceito de produgédo enxuta tenha sido (til para dar sentido
a ideologia e a estratégia das geréncias no setor automobilistico (ver,
inter alia, Williams et al 1992), na fase atual das relagdes entre a geréncia
e os trabalhadores, este conceito parece estar adquirindo um novo rumo
em diregdo a um tratamento corporativo da questdo do trabalho e da
organizagao sindical. Se a producado enxuta levou os idedlogos da
geréncia a admitir sua responsabilidade pelos problemas estruturais
oriundos do fordismo, certamente ndo convenceu nem os trabalhadores

nem as suas organizacdes sobre as verdades do neocorporativismo
(Lewchuk & Robertson, 1996).

No caso do RTAD, a geréncia pretende assumir a lideranga com a
articulacdo de um pseudopluralismo ao tentar combinar as nogdes de
autonomia sindical com a concessdo de poder aos operarios. Ao bus-
car um maior envolvimento dos trabalhadores com os objetivos da
geréncia - em vez de estimular uma maior democratizagdo do local de
trabalho -, o RTAD, na verdade, parece conseguir apenas uma
participagdo limitada dos trabalhadores e de seus representantes
sindicais nas decisdes relativas a organizacdo do trabalho, que
permanecem restritas aos parametros determinados pela geréncia

(Danford et al, 2004).

Nosso objetivo é avaliar as pretensdes dessas novas estratégias
gerenciais, especialmente o RTAD, tanto no que diz respeito aos seus
impactos positivos sobre os empregados quanto a alocacao da producao
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enxuta em um contexto mais geral de mudancgas das relagdes sociais
no local de trabalho. Nossas conclusbes sédo de que a producgéo enxuta
pode ser entendida como um padréo distinto de estratégia empresarial
desenvolvido para se opor a organizacdo do trabalho na fabrica a par-
tir da II Guerra Mundial. Falando mais claramente, entendemos que
isto se constituiu no sentido de fazer frente aos padrdes anteriores que
definiram o escopo, a forma e o conteiido do trabalho.

Mas, se a producdo enxuta nado estava preocupada primordial-
mente com a intensificacdo do trabalho, e sim com o chamado proble-
ma da baixa produtividade, estratégias como o RTAD tratam diretamente
da questao da exclusdo do trabalho organizado. Enquanto a producéo
enxuta procurou aumentar a produtividade do trabalho através da
combinacéo de técnicas de Human Resource Management (HRM) com
mudancas organizacionais (e algumas vezes técnicas), o RTAD pressupde
o desenvolvimento de uma pauta neocorporativa. A idéia é de que isto
poderia levar a uma concessdo de poder ao trabalho (e, como contra-
partida, a uma reducao na taxa de acidentes) junto com melhorias tec-
nolégicas e incremento do desempenho da empresa. Como demonstrou
Nichols, o crescimento na produtividade do trabalho e a reducao dos
niveis de acidentes nao sao de forma nenhuma excludentes. Enquanto
o primeiro caso deriva da inovacao tecnolégica, a prevaléncia do stress
no local de trabalho, no contexto do RTAD, pode estar revelando que
este regime ainda depende de sistemas de producgédo "conduzidos pelo
trabalho" (Nichols, 1997; Danford, 1999).

O aumento do stress no trabalho, que é uma caracteristica da
reducgédo da qualidade de vida na fabrica, deve ser colocado no contexto
dos argumentos de Burawoy quanto a contestagdo no local de trabalho
(Para uma avaliagéo das ligagdes entre sindicatos e produgdo enxuta
ver, inter alia, Stephenson, 1996; Danford, 1997; Yates, 1998). E
importante lembrar que o relacionamento geréncia - trabalho ocorre e
se constr6éi sobre relacbes de controle ja existentes. Para nés nao é
possivel analisar o poder da geréncia sem esta condigéo limitante (Para
uma critica desta idéia de mudanga como uma providéncia singular da
geréncia, ver Williams et al, 1992; Thompson & Ackroyd, 1999;
Moody, 1997). Do nosso ponto de vista, o processo de combate as
normas de trabalho anteriores, incluindo certos padrdes ja acordados
no local de trabalho, pode ser compreendido no contexto do "regime
fabril" de Burawoy (Durand e Stewart, 1998). Entendemos que o
movimento intencional em direcdo a um novo regime (fabril) de
producéo é dependente de relacdes sociais de consentimento e conflito
no trabalho.

Ao invés de partir da suposicdo de que um dos objetivos da
producgdo enxuta, e agora dos RTADs, é de dar mais poder aos
trabalhadores nas empresas, sugerimos que o seu objetivo principal
seria, de fato, mudar o papel dos sindicatos afastando-os do confronto
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através do neocorporativismo. A geréncia busca sistematicamente inibir
a acgao sindical no local de trabalho, e luta por um sindicalismo mais
cooperativo. Os RTADs tém a ver com o estabelecimento de um novo
modelo de controle cultural sobre o local de trabalho no que diz respeito
a: extensado da jornada de trabalho, trabalho extra, alocacao de trabalho,
intensidade do trabalho e marginalizacdo dos conflitos entre capital e
trabalho.

O controle cultural é definido aqui em termos da criacdo de um
local de trabalho que fica enquadrado na pauta corporativa de
produtividade e qualidade por parte da geréncia, enquanto direitos
coletivos sao vistos como subordinados aos da corporacgdo. Assim, por
exemplo, empregados sdo acionados individualmente em grandes
campanhas para salvar a GM no Reino Unido, a VW no Brasil e a Fiat
na Italia. Contraditoriamente, nossos resultados mostram como os
trabalhadores identificam nessas novas estratégias gerenciais um modo
de diminuir seu poder sobre o local de trabalho. Enquanto alguns
trabalhadores em nossa pesquisa, as vezes a maioria, registram respostas
positivas aos impactos dos novos arranjos do trabalho, no principal, os
trabalhadores registram uma experiéncia negativa, embora isto nao
seja uniforme nas trés empresas.

A regulagdo dos novos padrées de emprego e produgio

O ponto a ser destacado aqui é o de que os padrdes de emprego
(intensidade, duracédo e condicdes de trabalho) sdo o resultado de uma
disputa entre os sindicatos e as geréncias. Isso se deu de maneira e em
periodos distintos nos casos estudados.

Na Gra-Bretanha, houve uma relativa estabilidade nos padrées de
emprego e de produgao até o inicio dos anos 1970. Os setores estatais
da industria automobilistica briténica estabeleceram uma base regulatéria
apds a Primeira Guerra Mundial, mas nos anos 1920, muito dos avangos
conseguidos pelo trabalho organizado durante a guerra foram reprimi-
dos. A General Motors (GM), um de nossos casos de estudo, por
exemplo, assumiu a Vauxhall Motors em 1925 e sob novo regime
gerencial baseado no trabalho por tarefa (piece work), reduziu os
rendimentos para um quarto do que era auferido anteriormente. Sob o
controle da GM, a geréncia da Vauxhall desenvolveu um estilo
paternalista na relacdo com os trabalhadores que persistiu até os anos
1950.

Desde o fechamento da unidade de Luton em 2001, a GM tem
apenas uma féabrica de veiculos para passageiros na Gra-Bretanha - a
fabrica de Ellesmere Port em Merseyside no noroeste da Inglaterra
(construida em 1962). Até o final dos anos 1970 esta planta sofreu
com um contexto marcado por relagdes probleméticas da geréncia com
os trabalhadores, por uma forte competicao internacional, bem como
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por um baixo nivel de investimentos . A mudanca de um
intervencionismo estatal para um modelo neoliberal ajuda a explicar as
transformagdes no setor automobilistico nesse periodo. Em 1979, a
geréncia venceu o famoso contencioso de trés meses que tinha como
lema "nés vamos gerenciar", passando entdo a decidir os termos nos
quais as mudancas na fabrica irilam acontecer. Esse contencioso deve
ser analisado sob a luz do surgimento de um novo regime fabril, que
passou a ser conhecido como produgédo enxuta, embora os resultados
nado fossem o que tanto os defensores como os criticos imaginaram.
No entanto, além de visar a restauracdo da margem de lucro, o objeti-
vo de excluir os sindicatos definitivamente ainda ndo aconteceu. Nos
termos de Burawoy (1985), esse episédio representou o
desenvolvimento de um novo regime fabril, um regime de despotismo
hegembnico.

Em Ellesmere Port, a GM se comprometeu com um programa
de investimento de dez anos para o desenvolvimento de um novo mo-
tor, conhecido como o "V6" (de 1980 a 1992). Este programa e todo o
investimento subseqiiente empurraram o sindicato para um processo
de negociacao. Isto fazia parte da estratégia internacional da GM no
que diz respeito as relacdes de trabalho através de um corporativismo
local, buscando associar o desenvolvimento tecnolégico (e a produgéo
enxuta) com o envolvimento do sindicato. No entanto, a geréncia sempre
se equivocou com a forca dos sindicatos locais tanto em termos de
organizagdo como em termos politicos, e se surpreendeu com a greve
ocorrida no inverno de 1996 (os motivos principais foram o aumento
da velocidade da linha de montagem e as preocupacdes sobre satde e
segurancga no trabalho). Este caso deixou claro que né&o se pode discu-
tir o carater desse novo regime produtivo em uma perspectiva que o
isola de seu contexto social.

Na industria automobilistica brasileira (surgida apenas nos anos
1950), as negociagbes entre sindicato e geréncia sobre salérios e
condigdes de trabalho tiveram momentos importantes no final dos anos
1970 e inicio dos anos 1980, quando o movimento sindical passou
por uma importante fase de reformulacdo a ponto de receber a
denominacdo de "novo sindicalismo". Na verdade, esse momento es-
pecial se iniciou com as greves contra as empresas multinacionais da
indastria automobilistica, forjando uma geragédo de sindicalistas bastan-
te criticos a tradigdo sindical corporativista brasileira. O sindicalismo
acumulou muita forca com suas mobilizacdes e se transformou em um
importante ator politico ndo apenas nas negociagdes coletivas, mas
também nos debates sobre legislagéo trabalhista e condi¢des de trabalho.

Pode-se dizer que houve uma forte mudanga nesse cenéario com a
abertura do mercado brasileiro para a competicdo internacional nos
anos 1990. O novo contexto trouxe uma grande quantidade de novos
investimentos estrangeiros, especialmente para o setor automobilistico.
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Além disso, a competicao e a busca de novos padrdes de produtividade
introduziram rapidamente as idéias da produgdo enxuta e a demanda
por mais flexibilidade no mercado de trabalho. Apesar da forca acumu-
lada, os sindicatos atualmente tem tido muitas dificuldades de lidar com
as novas estratégias gerenciais, especialmente depois de um movimento
das empresas automobilisticas para novas regides, longe do sindicalis-
mo mais atuante do cinturado industrial em volta da cidade de Sao Paulo,
o chamado ABC paulista.

A VW é parte da industria automobilistica brasileira desde seus
primérdios e por muitos anos tem sido lider na producao de veiculos
no pais. De sua base principal de operacao, o ABC paulista, surgiram
importantes liderangas sindicais. Nos anos 1990, a VW se beneficiou
dos incentivos fiscais oferecidos pelo governo federal para construir
trés novas fabricas. Os dados do nosso survey foram obtidos na fabrica
de caminhdes e onibus da VW inaugurada em 1996 em Resende, no
sul do Estado do Rio de Janeiro, dentro da perspectiva de criar novas
areas de desenvolvimento ("green fields"). A fabrica foi inaugurada
também com o anincio do "consércio modular", como um modelo
"revolucionario” de organizacdo do processo produtivo.

Este talvez seja um dos exemplos mais avangados de produgéo
enxuta construido pela indGstria automobilistica mundial. No que diz
respeito as relagdes de trabalho, no entanto, pouco se tem falado da
participagao dos trabalhadores ou do sindicato em qualquer negociacao
relativa a escolhas sobre o andamento do processo produtivo, embora
para o sindicato local, a chegada da planta em Resende tenha sido
uma oportunidade para a criacdo de mais empregos no mercado de
trabalho da regido (Abreu, Beynon & Ramalho, 2000) e ampliar sua
organizagdo para o setor automobilistico no qual ndo possuia tradigao
anterior. Significativamente, a escolha do municipio de Resende se
baseou parcialmente no fato de que os salarios sdo mais baixos no
mercado de trabalho local em comparagéo com o cinturdo industrial de
Séao Paulo.

Na indistria automobilistica italiana, as negociagdes do pds-II
Guerra entre geréncia e sindicato podem ser caracterizadas pela tensao
entre o poder de controle do trabalho por parte do sindicato por um
lado, e a capacidade de regulacdo das condicdes de trabalho na fabri-
ca, por outro lado (i.e. salarios, horas de trabalho, tempo de trabalho).
As variagdes que resultaram dessa tensdo levaram a uma mudanga no
modo como a geréncia passou a tratar as relacdes de emprego, distan-
ciando-se do estilo unilateral e autoritario que existia até o inicio dos
anos 1970. De meados dos anos 1970 em diante, pode-se testemunhar
uma acao bilateral da geréncia no sentido de negociar a implantacédo
da flexibilizacdo do trabalho no contexto da discussao sobre as condigdes
de trabalho. Este contexto, de modo geral, reflete o que Pizzorno et al
(1978) descrevem como a rationale da "troca politica". Isto se tornou o
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principal instrumento de intervencado nos assuntos socioeconémicos e
politicos na Italia desde os meados dos anos 1970, como referéncia a
introducao de padrdes corporativos de regulacdo entre empregadores,
sindicatos e o governo. A légica da troca politica buscou reduzir os
altos niveis de conflito e mobilizagdo observados no "outono quente"
(1969-1972) ao dar aos sindicatos um papel na arena politica (Mouriaux,
2003).

O periodo de conflito de classe e protesto sindical na indistria
automobilistica italiana, e na Fiat-Auto, no final dos anos 1960,
representou a resposta dos trabalhadores ao clima de extremo
descontentamento gerado pelos métodos fordistas de producdo. Esta
fase assistiu ao sucesso dos sindicatos impondo regras formais para a
regulacado do trabalho, incluindo restricdes aos direitos unilaterais dos
gerentes de ajustar padrdes e condicdes de trabalho. A Fiat respondeu
através de uma reestruturacdo e novas tecnologias ao problema do
descontentamento e da instabilidade social no local de trabalho. Dessa
forma, a fragmentacdo do "trabalhador coletivo" (notadamente na fa-
brica de motores da Fiat em Termoli e em sua fabrica de montagem em
Cassino) enfraqueceu a representacao sindical por local de trabalho. E,
por causa da descentralizagdo da producéo (a estratégia da Fiat para
quebrar o conflito no local de trabalho), a agdo sindical ficou restrita as
negocia¢des sobre as condi¢cdes de trabalho de forma localizada ou
dentro da empresa.

Este processo se intensificou durante a crise dos anos 1980 no
setor, o que aumentou o nivel de desemprego e levou os negociadores
sindicais a priorizar os salarios, politicas de protegdo ao emprego e
politicas de bem estar social. Entre 1985 e 1986, as negocia¢cdes com
as empresas tiveram como temas o tempo de trabalho, a introdugéo do
terceiro turno, horas-extras, ritmo de trabalho, rotagdo de trabalho,
participagdo nos lucros e novas tecnologias, ganhando em troca certos
bonus e a reducdo de desempregados. Limitados pelas contingéncias
do processo de negociagdo, os sindicatos deixaram de ser o contra-
poder do passado para se transformar em atores nos marcos do corpo-
rativismo.

Na tentativa de recuperar seu status na arena sécio-politica do
inicio dos anos 1990, os sindicatos italianos responderam ao chamado
"desafio japonés" a partir do contexto de relagdes entre geréncia e
trabalho de carater participativo. De acordo com Regalia (1992), isto
basicamente seguiu a no¢ao de Gramsci de guerra de posicao, quando
desafios frontais ao sistema sdo considerados inadequados ja que é
necessario estar "dentro do sistema" para muda-lo. No entanto, por
causa da natureza das praticas de envolvimento dos empregados (i.e.
trabalho de time, circulos de qualidade e toda a parafernalia da producéo
enxuta) os sindicatos acabaram se tornando a correia de transmissao
das praticas enxutas para a forca de trabalho.
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O objetivo da geréncia era atribuir o sucesso de tal modelo
organizacional a natureza do relacionamento com os sindicatos (Carrieri,
1993) ao obter sua cooperacdo para uma resposta imediata as crises
fabricas da Fiat. Como resultado, o acordo coletivo obtido na nova
fabrica da Fiat em Melfi no sul da Italia em 1993, estabeleceu formal-
mente corpos de consulta ou comités conjuntos reunindo representan-
tes dos sindicatos e gerentes tanto da empresa como do nivel local.
Enquanto comités conjuntos ndo tém poder de barganha, que foi atri-
buido por regras estatutarias as representagdes sindicais unitarias no
local de trabalho (Rappresentanze Sindacali Unitarie, o RSU), os re-
presentantes sindicais no nivel do comité tém (obrigatério) direitos de
informagéo e consulta. A planta de Melfi esta numa regiao "green field"
(construida entre 1991-1992) e inicialmente facilitou o desenvolvimento
do novo regime de produgédo baseado no Just inTime (JIT) e no Total
Quality Management (TQM), mas de modo crucial no contexto da
influéncia sindical em termos de direitos de consulta e informacao. Isto
é crucial porque como as experiéncias da América do Norte, Reino
Unido e Japao nos ilustram (Stewart et al, 2003), a introducéo do
novo modelo organizacional baseado na producdo enxuta ndo pode
ser entendida sem se considerar o contexto social.

Os impactos das novas estratégias gerenciais na qualidade de
vida no trabalho: o survey internacional comparativo

Aqueles que defendem as novas estratégias gerenciais, primeiro
com a producgado enxuta e depois com o RTAD, insistem que as mudancas
podem beneficiar os empregados em todos os niveis da organizacao, e
como o objetivo do RTAD supostamente é conceder mais poder aos
trabalhadores na fabrica, o aumento previsto da produtividade iria be-
neficiar a todos. A existéncia de problemas se deveria a falta de
entendimento das mudancas por parte da geréncia e/ou a falta de
coordenacéo entre os principais interessados (sindicatos e geréncia).

Ao nosso ver, no entanto, esta perspectiva é bastante excéntrica
ja que, como se sabe, estratégias de inovacdo promovendo a
participacdo dos empregados sdo, em geral, excepcionais. Além disso,
a reducéo do tempo resultante da producao enxuta dificilmente conce-
de mais poder no local de trabalho aos operarios. Em nosso estudo fica
claro que as formas de producdo enxuta aparecem em uma relacdo
paradoxal com os sindicatos de trabalhadores ja que estes dependem e
ao mesmo tempo buscam desafiar aspectos significativos da autonomia
concedida. Pode-se dizer que, na realidade, diferentemente das
estratégias da producdo enxuta, o desafio do trabalho é tomado como
premissa pelo neocorporativismo. Esta é umas das caracteristicas
centrais do regime hegeménico despético, que para os trabalhadores
resulta em um aumento da vigilancia, uma redugéo do controle sobre o
trabalho e um ataque aos direitos sindicais. Os resultados da nossa
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pesquisa questionam a promessa de mais poder ao trabalhador e também
se os sindicatos desenvolveram suas proprias propostas de autonomia.

O ponto crucial da producgéo enxuta e de estratégias como o RTAD,
em contraste com regimes fabris anteriores, é de que estes requerem
arranjos institucionais para juntar os varios participantes do processo
produtivo. Diferentemente da fabrica fordista que dependia da aceitacdo
negociada das relagdes entre os "parceiros”, a producdo enxuta (e menos
agressivamente o RTAD), é definida pelas constantes tentativas da
geréncia de sabotar o pluralismo conflituoso da parceria anterior. Isto
depende de entendimento sobre padrbes de emprego derivados de
negociacao através de acordos coletivos sobre o ritmo e as condigbes
de trabalho, com a premissa da autonomia mutua entre as partes.

No exemplo britanico da GM, o RTAD significa a aceitacdo das
instituicdes do local de trabalho por parte dos trabalhadores. Além da
énfase na participagéo coletiva, a geréncia também busca se relacionar
diretamente com os trabalhadores através de reunides de time (team
briefings), reunides de kaizen, e mesmo através de cartas personalizadas.
Contudo, pode-se dizer que a produgédo enxuta tomada como base do
RTAD reduz o poder do trabalhador no processo de producao.

No caso brasileiro da VW, por tratar-se de uma fabrica bastante
nova e com uma proposta experimental - a do consércio modular -,
percebe-se que o eixo do aumento da produtividade ficou bastante
restrito & proposta da organizacdo da produgdo com as outras empre-
sas envolvidas no projeto. O fato de ser necessaria uma convivéncia de
politicas gerenciais diferentes no "consércio modular" - embora todas
as empresas estejam organizadas seguindo os preceitos da producao
enxuta - reduziu, se é que houve em algum momento, qualquer
preocupacdo estratégica com a participacdo dos trabalhadores e do
sindicato nas decisées relativos ao local de trabalho. Embora os médu-
los da fabrica se organizem levando em consideracao as idéias de célu-
la de producéo e da realizagdo de multi-tarefas, ndo parece haver, em
curto prazo, o envolvimento dos trabalhadores, tanto da comissdo de
fabrica como do sindicato, em um processo de negociacdo que
concedesse mais poder aos trabalhadores no local de trabalho. No
entanto, apds esses primeiros sete anos da fabrica da VW em Resende,
pode-se constatar que o sindicato local, a despeito de sua estratégia
defensiva, tem mostrado uma acéo significativa para defender os
interesses dos trabalhadores, na tentativa principalmente de obter
vantagens salariais e melhorar as condicées de trabalho. O climax desse
esfor¢co foi uma greve de uma semana realizada em 1999 (Ramalho,
2002).

No nosso exemplo italiano da Fiat, seria razoavel colocé-lo entre
o corporativismo capital-trabalho tipico do sistema japonés, e as relagdes
de mercado caracteristicas da experiéncia anglo-saxa. A proposta de
producao enxuta na Italia esta ligada a participagéo sindical no processo
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de mudanga organizacional, com o objetivo por parte da geréncia de
chegar a um consenso formal vindo "de baixo" no sentido de facilitar a
introducao de novos padrdes de produgéo e de organizacao do trabalho.
Contudo, paradoxalmente, os sindicatos ndo parecem ver a producao
enxuta como uma ameaca a sua capacidade de controlar o processo de
trabalho e o regime de emprego. Como resultado disso, os direitos de
consulta e de informagéo foram introduzidos como parte do acordo
coletivo assinado na planta Melfi, tornando os sindicatos formalmente
envolvidos na regulacao das condi¢des do chao de fabrica.

Nossa avaliagdo do impacto do RTAD sobre os trabalhadores esta
baseada em um conjunto de variaveis que tomadas juntas constituem
um indice para medir a qualidade de vida no trabalho das trés empre-
sas estudadas. O indice se compde das seguintes medidas: intensificacdo
do trabalho; monitoramento do desempenho do trabalhador; nivel de
stress; consulta ao trabalhador; balanco da vida no trabalho.

O survey por nds realizado usou o mesmo conjunto central de
questdes em fabricas montadoras de automéveis operadas pela Gene-
ral Motors no Reino Unido, pela fabrica de caminhdes e 6nibus da VW
em Resende-Brasil e pela planta da Fiat em Melfi, no sul da Itélia. No
caso de Resende, os dados foram retirados de um survey realizado no
final de 2001 que incluiu algumas questdes do CAW/McMaster e GM
(Reino Unido) Bristol Business School-TGWU survey .

Todas as plantas incluidas neste estudo foram, de alguma forma,
afetadas pelos principios do RTAD. Os trabalhadores da planta da GM
(Reino Unido) tem um acordo formal (o chamado 'V 6' Agreement, de
1989) que abrange o trabalho de time, a rotacao de tarefas e a melhoria
continua. Na VW-Resende, apesar da baixa consulta ao sindicato e a
comissdo de fabrica nas discussdes sobre as mudancas no local de
trabalho, a organizacdo do consércio modular pressupde a implantacao
dos principais aspectos da produgdo enxuta. Na Fiat-Melfi, & criacdo
do trabalho de time se seguiu a introducdo de células de manufatura
conhecidas como "Unidades Tecnoldgicas Elementares" (Unita
Tecnologica Elementare ou UTE). As UTEs foram criadas pela
descentralizacdo da organizacdo fabril, pela flexibilidade e pelo
envolvimento dos trabalhadores. A participacdo do sindicato assegura
a manutencao de clima "positivo" nas relacdes sociais no chao de fabri-
ca, essencial para a regulacdo em um local de trabalho 'enxuto’. As
reclamagdes e o descontentamento dos trabalhadores sdo discutidos
nos comités conjuntos formados por componentes da geréncia mais
baixa e pelos representantes sindicais.
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Empresa Questionarios | Questionarios | Idade Média % Mulheres
distribuidos retornados

GRA- 350 215 39 3

BRETANHA

(GM)

BRASIL (VW) | 90 90 30 3

ITALIA 100 71 32 8

(FIAT)

As tabelas de 2 a 6 revelam os indicadores basicos sobre as
condigdes de trabalho nas trés empresas estudadas e mostram através
de porcentagem as respostas dos trabalhadores de cada empresa.

A tabela 2 apresenta duas dimensdes - o grau de monitoramento
das atividades do trabalhador e o grau de pressao (bullying) que sente
no trabalho. Com respeito ao monitoramento, embora haja algumas
diferencgas entre as empresas, pode-se dizer que uma porcentagem sig-
nificativa se considera vigiada no local de trabalho. Quanto ao fato de
se sentirem pressionados, os trabalhadores, principalmente da Fiat e

da VW, revelam um indice preocupante.

Tabela 2: Indicadores de monitoramento da performance

Até que ponto vocé sente que o seu trabalho estd sendo

vigiado/ monitorado?
Muito de perto/Perto Algum ou nenhum
GM(GB) 71.3 28.8
VW(Brasil) | 45.6 54.4
Fiat(Italia) | 37.1 62.8

Até que ponto vocé se sente pressionado no trabalho?

De algum modo ou
bastante

Muito pouco ou nunca

GM(GB) | 26.5 73.5
VW(Brasil) | 52.2 47.8
Fiat(Italia) | 77.1 22.9

Fontes: GM(UK) Survey 2002; Fiat Melfi-Italy QWL Survey 2002;
VWdataset Resende 2002.
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Se partimos do pressuposto de que conceder mais poder aos
operérios implica em assegurar uma experiéncia de trabalho livre das
ameacas comuns ao local de trabalho, entdo podemos razoavelmente
concluir que os niveis de monitoramento e de pressdao deveriam ser
baixos. Embora ndo se possa reduzir monitoramento a pressao e vice-
versa, em ambos os casos os indices nas trés empresas estdo relativa-
mente altos - um pouco abaixo de 50% na VW e quase 40% na Fiat
(mais de 70% na GM) indicando niveis muitos altos de monitoramento.

O monitoramento do desempenho do trabalhador por parte da
geréncia, sem considerar a pressdo exercida sobre ele, torna as coisas
mais complicadas. Embora o monitoramento possa ser definido em
termos de metas acordadas de desempenho, o papel exercido pela
pressao sobre o trabalhador é freqiientemente desconsiderado. No
mundo que as novas estratégias gerenciais querem estabelecer, nao se
atribui importancia aos efeitos que a pressao tem sobre os operarios.
Se um indice relativamente baixo, de pouco mais de 25%, aparece no
caso da fabrica da GM, mesmo com uma longa histéria de intensa acao
sindical, os nimeros da Fiat - 77.1% - sdo assustadoramente altos.
Quando perguntamos sobre a origem da pressdo no trabalho (tanto da
parte de trabalhadores como da parte da geréncia) as respostas
revelaram a responsabilidade do controle informal da geréncia.
Especificamente, em cada uma das plantas, com exce¢do da GM, onde
os numeros gerais foram relativamente baixos em comparacdo com a
Fiat e a VW, os gerentes foram apontados como as principais fontes de
pressédo sobre os trabalhadores em quase 70% dos casos.

A Tabela 3 destaca quatro varidveis mostrando as varias dimensdes
da intensificacdo do trabalho: carga de trabalho; ritmo de trabalho;
namero suficiente de pessoas para realizar as tarefas da producéao e o
trabalho sentindo dor.
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Tabela 3: Intensidade de trabalho

Como vocé descreveria sua carga de trabalho?

Muito pesada Na medida certa
GM(GB) 293 70.7
VW(Brasil) 15.5 84.4
Fiat(Italia) 60.3 39.7

Como vocé descreveria o seu ritmo de trabalho?

Muito rapido Na medida certa
GM(GB) 436 56.4
VW(Brasil) 57.8 42.2
Fiat(Italia) 78.6 214

Had gente suficiente no seu local de trabalho para realizar as tarefas estabelecidas?

Nao suficiente Na medida certa
GM(GB) 48.5 51.5
VW(Brasil) 25.5 74.5
Fiat(Italia) 51.4 48.5

Com que fireqiiéncia vocé sente dores no trabalho?

Pelo menos metade do | Alguns dias ou nunca
tempo

GM(GB) 40.0 60.0

VW(Brasil) 66.7 334

Fiat(Italia) 718 282

Fontes: GM(GB) Survey 2002; Fiat Melfi-Italy QWL Survey 2002; VWdataset Resende
2002.

A intensificacao do esfor¢o no trabalho é comumente reconhecida
como um fator que traz prejuizos ao desempenho e a saude do
trabalhador. Nos quatros indicadores associados com a intensificagao,
o survey comparativo revela a continua pressao sofrida pelos
trabalhadores em cada nivel.

Mesmo néo considerando o indicador sobre a carga de trabalho,
no qual 2/3 dos trabalhadores da Fiat afirmam achéa-la muito pesada,
em cada um dos outros indicadores (ritmo de trabalho, trabalhadores
suficientes para a realizacdo das tarefas e o trabalho com dor) as
respostas negativas na Fiat nunca apareceram abaixo de 40% e chegam
a mais de 70% quando a referéncia é a experiéncia de trabalho com
dor. No caso dos indicadores de intensificacdo do trabalho a Fiat
apresenta os dados mais negativos.

O fato de que, sem opor-se a Fiat, a carga de trabalho apareca
menos problematica nos outros dois casos, ndo deve nos surpreender,
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porque no caso da GM no Reino Unido, por exemplo, uma boa parte
das atividades de montagem final que exigem muito esforco fisico foram
deslocadas para outros elos da cadeia produtiva. Os problemas atuais
dos trabalhadores, no contexto de uma linha de montagem com tarefas
altamente repetitivas, ocorrem a partir de uma situacdo multi-tarefa
relativamente leve onde a velocidade do movimento é rigidamente con-
trolada por operagdes padronizadas. A combinagdo da velocidade
estabelecida por operagdes padronizadas, do movimento fisico rapido
e persistente e das multi-tarefas é responsavel pelos resultados na Tabela
3 - os indicadores mostram que entre 40% e quase 80% dos
trabalhadores consideram o ritmo de trabalho muito intenso, até mesmo
quando cerca de 50% dos entrevistados acham que ha gente suficiente
para realizar o trabalho prescrito.

Contudo, é no item relativo "ao trabalho sentindo dor" que talvez
melhor seja possivel captar a intensidade no trabalho da linha de
montagem. Os dados que indicam a presenca permanente da dor no
desempenho das tarefas ilustram a dificuldade inerente a essas novas
estratégias gerenciais no sentido de criar uma melhor qualidade de vida
no trabalho. Na VW, somente 33.4% dos trabalhadores afirmaram
nunca/ou apenas por alguns dias, ter trabalhado sentindo dor, e na
Fiat esses nimeros sdo ainda menores, 28.2%. Desse modo, nao foi
surpresa constatar que o fator stress, também relacionado a qualidade
de vida no trabalho, tenha atingido altos indices entre os entrevistados,
como veremos a seguir.
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Tabela 4: Stress

Com que freqiiéncia vocé acha o seu trabalho monotono?

Pelo menos metade do | Um quarto do tempo ou
tempo nunca

GM(GB) 80.0 20.0

VW(Brasil)* 20.0 80.0

Fiat(Italia) 86.0 14.0

Com que freqiiéncia vocé se preocupa com o trabalho fora da fabrica?

Entre algumas vezes e a | Muito pouco ou nada
maior parte do tempo

GM(GB) 27.1 72.9
VW (Brasil) 76.7 23.9
Fiat(Italia) 70.0 22.9

Vocé esta preocupado com o desemprego?

Preocupado ou  muito | N&o esta preocupado

preocupado
GM(GB) 76.2 23.8
VW(Brasil) 69.7 30.3
Fiat(Italia) 61.5 38.6

Quanto tempo vocé fica exausto apos o seu turno de trabalho?

Entre metade do dia e todo | Alguns dias ou nunca
o dia

GM(GB) 65.0 35.0

VW(Brasil) 30.0 70.0

Fiat(Italia) 76.0 24.0

Fontes: GM(GB) Survey 2002; Fiat Melfi-Italy QWL Survey 2002; VWdataset Resende
2002. *Numeros gerais baixos nesse caso refletem a ndo-resposta especifica a questéo.

As respostas ao tema do stress sdo uma boa ilustracdao de como as
novas estratégias gerenciais, como o RTAD, nao foram arquitetadas
para lidar com o problema do stress no local de trabalho, o que inclui
as questdes relativas a inseguranca no trabalho, a monotonia e a fadiga,
aspectos que podem ser percebidos pela dificuldade dos trabalhadores
de "se desligarem" apés o trabalho. Os nimeros para todas as trés
empresas, na média, indicam um nivel relativamente alto de stress.
Falamos "na média" tendo em vista que a porcentagem relativa a
"monotonia no trabalho" em pelo menos metade do tempo é baixo na
VW (20%) e a proporgéo de trabalhadores da GM que disseram néo "se
preocupar com o trabalho quando estdo fora da fabrica" foi relativa-
mente alta - 73%. Uma ampla maioria de trabalhadores se definiu como
preocupada com a perda do trabalho.
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Proporgdes semelhantes de trabalhadores da Fiat e da GM
afirmaram que se sentiam cansados ou exauridos depois da jornada de
trabalho em pelo menos metade do tempo (73% na Fiat e 52% na GM
se sentiram cansados ou exaustos "todos os dias" ou a "na maioria dos
dias"). Quase um ter¢o dos trabalhadores da VW também relataram
cansaco em pelo menos metade de suas jornadas. Esses nimeros
sugerem que as experiéncias dos trabalhadores nos atuais processos
de trabalho ndo combinam com a ideologia do alto desempenho. Po-
demos afirmar, portanto, que essas experiéncias de trabalho se referem
precisamente a uma realidade em que nao ha incompatibilidade entre
estratégias gerenciais como os RTADs, cujas origens remontam a
produgédo enxuta, e um sistema de controle das relagdes de trabalho
que leva inexoravelmente a diminuicao da qualidade da vida no trabalho.

Mas, e com relacao a vida fora da fabrica? Sera que estratégias
como o RTAD permitem uma relagdo mais equilibrada entre trabalho,
lar e vida social? A Tabela 5 se refere a uma variavel critica, associada
ao equilibrio da vida no trabalho - a percepcdo da energia para as
atividades familiares ou sociais depois do horario de trabalho. Afirma-
se que um dos beneficios das novas estratégias gerenciais seria conce-
der poder aos trabalhadores de tal modo que um sentimento de
realizacdo muito forte se refletiria na vida pessoal e social. No entanto,
para muitos dos nossos entrevistados os rigores do trabalho parecem
deixar pouca energia para esse tipo de atividades. Com excecado da
Fiat, a maioria dos trabalhadores registrou ter energia suficiente para
as atividades familiares apenas alguns dias do més, ou mesmo nunca -
55.5% na GM e o indice cresce para 80% no caso da VW.

Tabela 5: Equilibrio de vida e trabalho

‘océ encontra energia para as atividades sociais e familiares depois do trabalho?

Pelo menos metade do | Alguns dias ou nunca
tempo

GM (GB) 44.6 555

VW (Brasil) 20.0 80.0

Fiat(Italia) 78.6 21.4

Fontes: GM(UK) Survey 2002; Fiat Melfi-Italy QWL Survey 2002; VWdatasetResende2002.

A parte final do nosso recorte sobre a qualidade de vida no trabalho
se refere as percepcdes dos trabalhadores sobre o processo de decisdo
dentro da empresa as quais juntamos a avaliagdo das atitudes com
relacdo aos supervisores. A Tabela 6 trata dessas duas variaveis:
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Tabela 6: Envolvimento do trabalhador e atitudes do supervisor
Até que ponto vocé é consultado sobre as politicas da empresa?

De alguma forma ou |Pouco ou nunca
bastante

GM (GB) 31.0 68.9

VW (Brasil) 74.1 25.9

Fiat(ltalia) 43 957

Vocé esta satisfeito com o seu supervisor?

Satisfeito ou muito
satisfeito

Mais ou menos

Insatisfeito ou
muito insatisfeito

GM (GB) 36.6 356 27.7
VW (Brasil) 88.7 8.0 34
Fiat(Italia) 15.9 31.9 521

As relagbes com a geréncia parecem estar mais abaladas na Fiat,
seguido de perto pela GM. Os trabalhadores da VW, talvez por tratar-
se de um grupo de trabalhadores mais jovem e tendo pela primeira vez
uma experiéncia de trabalho na induastria automobilistica, revelam um
alto grau de satisfacdo com seu supervisor (quase 90%) juntamente
com um indice quase equivalente de se considerar consultado quanto
as politicas da empresa (74.1%).

As tabelas de 2 a 6 revelam um quadro sobre o trabalho na industria
automotiva no inicio do século XXI, no qual a carga de trabalho con-
tinua elevada, a concessao de poder aos trabalhadores permanece baixa,
e a saude assim como as condi¢des de trabalho ficaram longe do que
se encontra na retérica das novas estratégias gerenciais como o RTAD.

Dois aspectos destas tabelas sdo a base para o fecho desse artigo.
Em primeiro lugar, parece ndo haver sustentagéo para a hipotese de
que um novo modelo de organizacao do trabalho, como o RTAD, traga
melhorias visiveis no que diz respeito as condigdes de trabalho e a
concessao de algum poder aos trabalhadores no local de trabalho. Tan-
to a VW como a GM aparecem mal nesse item, embora as condices
de trabalho menos favoraveis parecem estar na FIAT.

Nosso argumento é o de que na medida em que as empresas se
reestruturaram a questdo da qualidade de vida no trabalho tomou rumos
diferentes. Sabemos através de pesquisas anteriores sobre a producéo
enxuta, considerando as diferencas nacionais quanto a regulacdo da
industria e do emprego, que as respostas das empresas para a nova
pauta gerencial dependem do modo como as trajetérias nacionais estao
relacionadas as histérias organizacionais de cada empresa. Enquanto
as empresas do nosso estudo se defrontam com problemas econdmicos
comuns que sao especificos do setor automotivo (a excecdo da VW de
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Resende, que foi Gnica para os efeitos de nossa amostra, tanto em
termos do produto como das tecnologias de manufatura), permanece
o fato de que apesar dos tipos similares de resposta sobre as praticas
de emprego, as propostas atuais de mudanca das empresas sdo bas-
tante distintas. E o efeito combinado de respostas estratégicas
contemporaneas para o processo de internacionalizacdo da industria
automobilistica, com a histéria corporativa que molda e explica porque
corporagdes individuais colocam énfases variadas na importancia das
mudancgas dos padrées de producao e de emprego.

Dados presentes em outros papers, acerca da resposta interna-
cional dos trabalhadores a estas novas estratégias da geréncia, revelam
como as histérias das empresas divergiram de acordo com o pais, e
como a empresa aparece como o indicador prevalecente. (Cf. Lewchuk
& Robertson, 1996 e 1997). Yates, Lewchuk & Stewart (2001)
ressaltaram a ligacdo entre o declinio dos acordos do pés-guerra na
industria automobilistica mundial que acabou se tornando a ténica dos
anos 1980, com uma pauta de discussdo sobre a geréncia e o trabalho
que estava baseada na rejeicdo dos direitos trabalhistas conquistados
dentro das fabricas. E nesse contexto que a producdo enxuta foi
estabelecida.

Conclusio

Em 1996, os trabalhadores da Vauxhall (GM) na Gra-Bretanha
protestaram contra os efeitos da produgdo enxuta no seu cotidiano de
trabalho e isto pode ser visto como uma reacdo importante no conflito
relativo ao aumento cada vez maior da carga de trabalho.

Uma visdo semelhante parece caracterizar a experiéncia italiana
da Fiat. Embora a rationale da geréncia ao construir uma nova fabrica
em uma regido "green field" seja evitar o conflito, isso ndo impediu
recentemente um alto grau de inquietacdo social na industria
automobilistica italiana - o clima de descontentamento se manifestou
em uma onda de protestos de todos os trabalhadores da Fiat, com
demonstragdes de solidariedade, e contra as tentativas de mudancas
no Sul da Itélia.

Na VW no Brasil, ndo foi muito diferente. Embora tenha tentado
evitar a combativa tradicao sindical da regido do ABC paulista, e apos-
tado na suposta docilidade do sindicato local de Resende, a empresa
muito rapidamente precisou lidar com as demandas dos trabalhadores
que comegaram a reivindicar melhores condi¢ées de salario e trabalho
e o direito de se organizar, tendo de enfrentar ndo sé paralisacdes e
greves, como aceitar a constituicdo de uma comissdo de fabrica para
representar os interesses dos trabalhadores dentro da fabrica. Tudo
isso em poucos anos de instalagdo em uma regidao "green field".



Novas estratégias gerenciais e a qualidade de vida... 183

Os padrées de producao e de emprego sao importantes em todas
as estratégias corporativas de sobrevivéncia, assim como na manutencao
dos regimes fabris, seja no Reino Unido, Brasil ou Italia. Nesse contex-
to, novas estratégias gerenciais como o RTAD, assim como a produgéo
enxuta, podem ser vistas como a continuidade das formas de submissao
do trabalho na era do despotismo hegemdnico. Nosso ponto de parti-
da foi o de que novas estratégias como o RTAD acompanham a
producdo enxuta em um regime de producao historicamente determi-
nado (Burawoy, 1985). Reconhece-se o escopo dos regimes de
produgédo enxuta no sentido de mudar o equilibrio de poder entre o
sindicato e a geréncia, mas também identifica-se sua importancia ideo-
légica e cultural (Danford, 1997).

A énfase nos momentos coercitivos, ideolégicos e culturais da
producdo enxuta mostra como a coercao geralmente tomou a forma
de um ataque ao trabalho organizado, especialmente onde a organizagao
do trabalho era forte. O ponto comum entre inimeros pesquisadores
tem sido o de que pelo menos estratégias como o RTAD poderiam
oferecer condi¢des para um novo ordenamento no qual os sindicatos
seriam novamente parte de um debate sobre propostas participativas
no que diz respeito as relacdes de trabalho na fabrica. Isto significaria
uma proposta de nova coalizdo pela produtividade, na qual, além da
Obvia esperanga de que o sucesso no mercado possa garantir o emprego,
os proprios trabalhadores poderiam se beneficiar através da nova
experiéncia de trabalho, o que levaria a uma melhoria da qualidade da
vida no trabalho.

Nosso argumento é de que estratégias como os RTADs
representam elementos de um novo regime fabril, um novo regime de
subordinacao, caracterizado pelo que Burawoy (1985) caracterizou de
despotismo hegemodnico. E importante nesse ponto relembrar a
preocupagédo de Burawoy de que a evolucao das mudancas societais o
levou a enfatizar os novos regimes de produgdo em um contexto de
mudancga nos padrdes de regulacao estatal. Se a forma de reproducgéo
da forga de trabalho era um efeito do relacionamento envolvendo o
Estado, a mudanca sécio-institucional e o capital (qua geréncia), entao
o padréo de regulacao de emprego neoliberal esta mediado pelo regime
("fabril") da producdo enxuta.

A natureza da intervengao estatal - direta ou indireta - vai também
moldar a natureza deste regime (fabril) interno. Segundo Burawoy, os
regimes hegemonicos do periodo pdés-1945 suplantaram a forma
despética anterior porque este foi bem sucedido na dominacéo, mas o
mercado capitalista ficou incapaz de se expandir. Os regimes
hegeménicos que se desenvolveram em meados do século XX foram
também bem sucedidos na medida em que permitiram o consumo de
massa, mas ainda assim viraram vitimas do seu préprio sucesso. Para
os neoliberais o declinio do lucro resultou em salarios "insustentaveis"
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e o incobmodo da regulacao estatal. O mecanismo acionado entdo foi a
relativa separacado da reproducéo da forga de trabalho dos seus lagos
com a fabrica e com o capital diretamente (via seguro social) incluindo
a busca de padrdes de renda minimo.

Nos dias de hoje, o novo despotismo hegemdnico procura conso-
lidar os sucessos da producdo enxuta onde o assalto aos direitos do
trabalho foram estendidos para a tecnologia e para a organizacdo da
linha de montagem associada as estratégias de recursos humanos.
Contudo, a relativa incapacidade da producdo enxuta em cooptar as
instituicdes ligadas ao trabalho tem sido a razéo para o desenvolvimento
de estratégias como os RTADs, com a idéia de resgatar a participacao
do trabalho agora sob os auspicios de um novo arranjo neo social
democrata. Busca-se um resultado hibrido onde neoliberalismo se
encontraria com a nova social-democracia. No entanto, o nosso survey
com os trabalhadores de trés grandes corporacdes sugere que para
eles os beneficios tém sido ambiguos. Nossa pesquisa mostra a
irregularidade desse regime na producado de uma qualidade de vida no
trabalho, o que pode ser visto através da percepcao dos trabalhadores
sobre as conseqiiéncias dos regimes fabris na intensificacdo do trabalho,
no monitoramento do desempenho do trabalhador, no stress, etc.
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Resumo:

Este artigo discute, a partir dos
dados de um survey realizado na Gra-
Bretanha, no Brasil e na Italia, as
afirmacées de que novas formas de
trabalho e organizacdo do processo
produtivo melhoraram a experiéncia
de emprego dos trabalhadores na
indistria automobilistica. A proposta
mais conhecida, principalmente nos
paises desenvolvidos, ganhou o nome
de Regime de Trabalho de Alto
Desempenho (RTAD), que seria um
sucessor da produgédo enxuta do qual
se diz permitir uma melhor sinergia
das praticas de recursos humanos.
Alguns dos principais defensores do
RTAD, por exemplo, acham que as
praticas de trabalho de alto
desempenho em conjunto com as téc-
nicas de integracao das geréncias de
recursos humanos, aumentam as
chances de empregadores e
empregados terem um "ganho mituo"
tanto na performance institucional
como na satisfacdo no trabalho.

Abstract

In this paper we wish to draw
on survey data collected in Brazil,
Britain and Italy to appraise the
assumption that new forms of work
and organisation of the labour process
lead to the improvement in employee
experience of employment in the
automotive industry. The successor
to lean production, so-called High
Performance Work Regimes (HPWR),
are believed to allow for the best
synergy of human resource
management practices together with
appraisal of market and sector
conditions for company advance. For
instance, some of the leading
advocates of HPWR have argued that
employers and workers are more likely
to enjoy a 'mutual gain' of improved
organizational performance and job
satisfaction when participative high
performance work practices are used
in conjunction with so-called 'bundles'
of integrative human resource
management techniques.



