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“Acordar, bonde, quatro horas no escritorio
ou na fabrica, almogo, bonde, quatro horas de
trabalho, jantar, sono, e segunda ter¢a quarta

quinta sexta e sabado no mesmo ritmo, um
percurso que transcorre sem problemas a
maior parte do tempo. Um belo dia, surge o
"porqué"” e tudo comega a entrar numa
lassiddo tingida de assombro. "Comega", isto
¢é importante. A lassiddo esta ao final dos atos
de uma vida maquinal, mas inaugura ao
mesmo tempo um movimento da consciéncia.
Ela o desperta e provoca sua continuagdo. A
continua¢do é um retorno inconsciente aos
grilhées, ou é o despertar definitivo. Depois
do despertar vem, com o tempo, a
conseqiiéncia: suicidio ou restabelecimento.

Em si, a lassiddo tem algo de desalentador.

Aqui devo concluir que ela é boa. Pois tudo
comega pela consciéncia e nada vale sem ela.

Estas observagoes nada tém de original. Mas
sdo evidentes: isto basta por algum tempo, até
fazermos um reconhecimento sumdrio das
origens do absurdo. O simples "cuidado" estd
na origem de tudo.”

Albert Camus — O Mito de Sisifo



“«“

as sombrias florestas de seus esfor¢os, a
propria alma elevou-se a sua frente e ele se
viu na escuriddo, como que através de um véu;
no entanto, ele avistou em si uma ténue
revelagdo de seu poder, da sua missao.
Comegou a ter um vago sentimento de que,
para conseguir seu lugar no mundo, teria que
ser ele mesmo e ndo um outro. Pela primeira
vez procurou analisar o fardo que trazia as
costas, aquele peso morto de degradagdo
social parcialmente mascarado por um mal-
esclarecido problema negro. Sentiu sua
pobreza: sem um centavo, sem lar, sem terra,
ferramentas ou economias, entrara em
competi¢do com oS ricos, oS proprietarios, os
bem-preparados. Ser pobre é duro, mas ser
uma raga pobre numa terra de dolares é a
dureza mais extrema... A um povo assim
prejudicado ndo se deveria pedir que
competisse com o mundo, mas sim permitir-lhe
que dispusesse de todo o tempo e energia
mental para tratar dos seus proprios
problemas sociais. Mas, ai! Enquanto os
sociologos listam com jubilo, na popula¢do de
cor, os bastardos e as prostitutas, o Negro
suarento, exaurido de trabalho, tem sua
propria alma escurecida pela sombra de um
profundo desespero. Os homens chamam essa
sombra de preconceito... Porém diante desse
preconceito sem nome que salta a frente de
tudo, ele permanece desamparado,
sobressaltado e quase sem fala; diante do
desrespeito e da zombaria a sua pessoa, do
escarnio e da humilhagdo sistematica, da
distor¢do dos fatos e das mentiras desabridas,
da ignordncia cinica do melhor e da ruidosa
acolhida do pior, do onipresente desejo de
inculcar o desdém por tudo o que seja negro,
de Toussaint ao demonio -, diante de tudo isso
levanta-se um desespero nauseante que
desarmaria e desanimaria qualquer nagdo,
exceto aquelas multidoes negras para quem
"desanimo" é uma palavra que ndo existe."

W.E.B. Du Bois — Almas da Gente Negra.



RESUMO

Esta dissertacdo tratou sobre o trabalho numa multinacional fast fashion do comércio
varejista, tendo como centro de analise os trabalhadores estdveis que estdo inseridos numa
organizagdo do trabalho flexivel, numa légica de competéncias e multifuncionalidade, na
busca de metas presentes no plano de carreira. Nesse contexto, constatamos processos de
intensificagdo e precarizagdo do trabalho ao investigarmos como os trabalhadores absorvem
as responsabilidades das metas (profissionais e pessoais) colocadas pela empresa e seus
impactos na saude fisica e psiquica desses trabalhadores. O trabalho se intensifica e se
complexifica com o aumento da demanda em “eventos comemorativos”, com acréscimo de
responsabilidades frente as metas e o acimulo de tarefas e responsabilidades que surgem com
o plano de carreira. A pesquisa foi realizada em duas lojas da rede C&A de Aracaju - Sergipe,
no ano de 2011, com a utilizagdo de entrevistas com trabalhadores, observac¢des do trabalho,

levantamento de material e documentacao publica sobre a empresa.

Palavras-chave: Trabalho flexivel. Intensificagdo do trabalho. Multifuncionalidade.

Trabalhador estavel. Precarizagao.



ABSTRACT

This dissertation dealt with job in the multinacional fast fashion retail. The research analysed
speeches of permanent workers, that make part of an organization of flexible working, logic
skills and multifunctionality, in search of targets in the carrier plan. In this context, we
realized the process of job insecurity and work intensification when workers assume the
responsability of personal and professional targets set by the enterprise. We also observed the
impacts on their physical and psychological health. As results, we noticed that the work
intensifies and become complex with the increasing of demand in celebratory events.
Moreover, there are an increase of responsability and accumulation of tasks that appears
according to the carrier plan. The research was made in two C& A stores in Aracaju-Sergipe
in 2011. It was conducted through interviews with the workers, observations during working
time, raising of materials and public documentation about the enterprise.

Keywords: Flexible working. Work intensification. Multifunctionality. Permanent worker.

Job insecurity.
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1. INTRODUCAO

A reestruturagdo capitalista das ultimas décadas resultou em profundas mudancas na
organizagdo do trabalho. Uma das mudangas que chama a ateng¢do ¢ uma pretensa autonomia
do trabalho que exige do trabalhador formagdo e qualificagdo continua, multifuncional.
Mesmo em seu tempo livre, o trabalhador deve buscar meios de adquirir conhecimentos
técnicos que agregam valor a sua atividade de trabalho. Entre as consequéncias dessas
mudangas destacam-se: o desemprego estrutural, a intensificagdo do trabalho e a precarizacao
das relacoes de trabalho.

Esta pesquisa analisou o trabalho numa multinacional — fast fashion’ no varejo de moda
- do comércio varejista. Foram estudadas duas lojas da C&A na cidade de Aracaju — Sergipe,
privilegiando a organizacdo do trabalho utilizada, marcada pelo estabelecimento de metas a
serem cumpridas pelos trabalhadores, visando a mobilidade destes no plano de carreira
(hierarquizagdo de cargos e salarios) da empresa. A ascensdo no plano de carreira representa
um reconhecimento do envolvimento no trabalho, com impactos no cotidiano das lojas. Na
pressao pela realizagdo das metas, o cliente torna-se um controle a mais sobre o trabalhador.
Os trabalhadores interiorizam as responsabilidades das metas impostas pela empresa com
impactos em sua vida pessoal e familiar.

Tem-se como recorte os empregados estaveis (em contraposicdo aos tempordrios e
terceirizados) submetidos ao modelo organizacional do trabalho da cadeia de lojas de
vestudrio C&A Modas balizado nos “5 Comportamentos” que compdem sua estrutura. Os 5
comportamentos” integram um projeto de desenvolvimento organizacional que busca
envolver e preparar o trabalhador para atender os objetivos da empresa presentes no projeto
“ No6s rumo a 20107, Os comportamentos sdo: “Fazer Acontecer”, “Senso de Urgéncia”,
“Inconformismo”, “Gostar de Gente” e “Espirito Contagiante de Equipe”. Para cada um
desses comportamentos foram estabelecidas as habilidades que cada trabalhador deve ter ou

pelo menos adquirir.

' Fast-fashion, “traduzido como moda rapida, é o termo utilizado por marcas que possuem uma politica de
producdo rapida e continua de suas pecas, trocando as cole¢des semanalmente, ou até diariamente, levando ao
consumidor as ultimas tendéncias da moda em tempo recorde e com pregos acessiveis.” Explicagdo tirada do
site: http://www.revide.com.br/moda/o-conceito-de-fast-fashion/.

% A partir do ano 2000 a C&A implantou um plano de desenvolvimento que consistia em dobrar o nimero de
lojas até o ano de 2010. O objetivo era ultrapassar o nimero de 100 lojas no pais. Os “5” comportamentos é
forma especifica de organizar o trabalho e treinar os funcionarios com esse objetivo.
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Esse conjunto de habilidades exigidos pela empresa em relagdo aos trabalhadores
resultou num processo de intensificagdo do trabalho levando ao que chamaremos aqui de
precarizacdo dos estaveis’. Entende-se por precarizagdo dos estaveis a redu¢io numérica do
numero de trabalhadores na loja, a intensificacdo do trabalho, com um niimero maior de
tarefas exigidas em cada posto de trabalho e uma maior utilizagdo dos trabalhadores
temporarios, dentro de projetos temporalmente delimitados e conhecidos como ‘“eventos
comemorativos™”. Nesses, os trabalhadores passam por um acréscimo de responsabilidades,
frente as metas, e por um aciimulo de tarefas e responsabilidades que decorrem do plano de
carreira.

Apoiando-se na abordagem de Castel’ (2007), a pesquisa centrou-se na analise da
flexibilizagdo interna das condi¢des e relacdes de trabalho em que o trabalhador deve se
adaptar, com énfase nos impactos gerados pela “nova racionalizagdo organizacional” do
trabalho, percebidos como forma de precariza¢do social. Para Hirata (2011), a precarizacao
social se apoia na precarizagao do emprego (da qual o desemprego e o trabalho temporario
sdo as dimensdes mais visiveis) e na precariza¢do do trabalho, que consiste em questionar a
qualificacdo e o reconhecimento no trabalho, inclusive no dmbito de empresas estaveis.

Druck, Oliveira e Jesus (2010) consideram a precarizagdo do trabalho como um
“fendmeno novo que se instala nas ultimas duas décadas”, e suas modalidades se expressam
“nas mudancas na forma de organizagdo do trabalho, na legislacdo social e do trabalho, no
papel do Estado e suas politicas sociais, na atuacdo dos sindicatos e das institui¢des publicas e
associagoes civis”. Portanto, o carater especifico deste fendmeno fundamenta-se na “tese de

que ha um processo que se instala econdmica, social e politicamente, renovando e

3 Termo utilizado por Hirata no I Seminario do Programa de Pés-Graduagio em Sociologia da UFSCar —
Dialogos em perspectivas: a construgdo do conhecimento socioldgico contemporaneo. Em mar¢o de 2010, na
aula inaugural - “Precarizagdo social e do trabalho: tendéncias e vertentes do debate contemporaneo”. Ver
também Hirata (2011).

* Seriam os periodos de pico de vendas, recorrentes em eventos comemorativos, tais como o Natal, Dia das
Maes, Dia dos Pais, Dia dos Namorados e Dia das Criangas. (Dado obtido do Relatdrio Geral de uma pesquisa
feita pelo I0S — (Instituto Observatério Social), sobre o “Comportamento Social e Trabalhista — C&A”,
Abril/2010).

> Castel (2007, p. 237) discute o processo de desestabilizacdo dos estiveis que leva ao desmantelamento dos
sistemas de protegdes e garantias. Para ele, a flexibilizagdo também ¢ externa, quando a empresa subcontrata
uma grande parte da mao-de-obra para a execu¢do de algumas tarefas que, em geral, assumem condi¢des mais
precarias, menos protegidas e com menos direitos. Tem-se como cenario a Europa Ocidental, especificamente a
Franga. Contudo, ressalta-se que: “com relag@o a estes problemas a América Latina e o Brasil ndo estdo em outro
planeta. [...] Incontestavelmente a situacdo € mais grave aqui, mas me parece que ¢ mais uma diferenca de grau
do que de natureza”.
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reconfigurando a precarizacao historica e estrutural” (DRUCK; OLIVEIRA; JESUS, 2010, p.
103).

Esses autores complementam a discussdo afirmando que se referem a “nova
precarizagdo social” do trabalho no Brasil, explicando que o “nova” ¢ devido a uma
reconfiguragdo ¢ ampliacdo pelas quais tal processo passaria, levando-o “a uma regressao
social em todas as suas dimensdes”. Seu carater abrangente: 1) atinge tanto as regides mais
desenvolvidas do pais, a exemplo de Sao Paulo, quanto as regides mais tradicionalmente
marcadas pela precariedade; 2) esta presente tanto nos setores mais dindmicos e modernos do
pais, como nas industrias de ponta, quanto nas formas mais tradicionais do trabalho informal,
por conta prdpria, autdbnomo etc.; e 3) atinge tanto os trabalhadores mais qualificados quanto
os menos qualificados (DRUCK; OLIVEIRA; JESUS, 2010, p. 108).

Por fim, esta precarizacdo se “estabelece e se institucionaliza como um processo social
que instabiliza e cria uma permanente inseguranga ¢ volatilidade no trabalho, fragilizando os
vinculos e impondo perdas dos mais variados tipos (de direitos, do emprego, da saude e da
vida) para todos os que vivem do trabalho” (DRUCK; OLIVEIRA; JESUS, 2010, p.108).

A organizagdo flexivel do trabalho ¢ uma forma de racionalizar a produgdo e as
condutas dos associados/colaboradores®, ou melhor, dos trabalhadores, transformando, em
grande medida, as relagdes, os contratos e as condigdes nas quais o trabalho ¢ realizado. A
mesma tem como proposta a necessidade de produzir mais, em menos tempo, de forma
diversificada e a baixo custo, com um trabalhador comprometido e leal & empresa.

Para Druck e Franco, “o curto prazo impde processos ageis de produgdo e de trabalho e
para tal, ¢ indispensavel contar com os trabalhadores que se submetam a quaisquer condigdes

para atender o novo ritmo e as rdpidas mudangas” (2007, p. 26).

1.1 A pesquisa e os procedimentos metodologicos

% De acordo com Oliveira (2004), surge no bojo das inovagdes tecnoldgicas e das transformagdes organizacionais
do trabalho, a necessidade de ter um “trabalhador colaborador”; para que o mesmo pudesse exercer varios
processos e que fosse capaz de realizar varias tarefas de acordo com a necessidade da empresa e da produgao.
Logo, a utilizagdo do termo “associado” se insere como uma forma utilizada pela empresa, em questdo, para se
dirigir aos funcionarios, visando com isso 0 maximo de envolvimento por parte deles.
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A escolha de estudar os trabalhadores da empresa surgiu no momento que o pesquisador
era trabalhador de uma das lojas na cidade de Aracaju. Foi através da experiéncia de trabalho

do autor e das observagdes feitas no cotidiano de trabalho que muitas das questdes surgiram.

a) A partir das relagdes com os ex-colegas de trabalho, através das vivéncias e relatos
deles, construiu-se um caminho para ser estudado e analisado. Além das observagodes
efetivamente experienciadas, foram levantados materiais colhidos na internet, na Home
Page da multinacional e holding, reportagens, relatorios e etc..

b) Foram realizadas visitas as lojas a partir de roteiro de observagdo pré-estabelecido
para detalhar de forma mais precisa os processos de trabalho. Foram feitas anotagdes, as
vezes dentro da propria loja e de maneira discreta, além de conversas com alguns
funcionarios e funciondrias durante o trabalho.

c¢) As entrevistas foram realizadas a partir da disponibilidade dos funcionérios, no geral,
fora do ambiente de trabalho e na maioria das vezes, nas suas casas. Foram contatados
inicialmente 13 funcionérios sendo que nove se dispuseram a ser entrevistados. As
informacdes obtidas e, que de uma forma ou de outra, passaram a se repetir, permitiu

considerar suficientes seus depoimentos, para os objetivos desta pesquisa.

1.1.1 Trajetoria e Experiéncia de um ex-trabalhador da C&A

Enquanto trabalhador da empresa, o pesquisador passou pelas seguintes etapas:
temporario, trabalhador estavel, e num determinado momento, graduando do curso de
Ciéncias Sociais e trabalhador da empresa.

Foi trabalhador temporario da C&A, por trés meses no ano de 1999 a 2000 e, logo apos,
efetivado - forma que a empresa utiliza para separar e denominar os tipos de contratagdes
entre temporarios e associados - tornando-se um trabalhador estavel, ou melhor, “associado”
como eles denominam. A partir de promogdes, tornou-se lider de operagdo, passando a
planejar tarefas, ter acesso aos planejamentos e as informagdes comerciais. Integrou o que
chamam de “fabrica de talentos”, um grupo de pessoas selecionadas por um gerente para fazer
selecdes ¢ contratacdes de futuros funcionarios. Além disso, tinha o dever de fazer
planejamentos de metas em eventos comemorativos, delegar tarefas de multiplas fungdes para

os liderados, abrir e fechar a loja e assumir a responsabilidade da loja na auséncia da equipe
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gerencial (fato que mesmo na presenga da equipe gerencial acontecia em determinadas
situagoes).

Trabalhando como estavel desde o ano 2000, teve o contato com o livro Os Sentidos do
Trabalho, de Antunes (2005), cujo titulo do capitulo: “O toyotismo e as novas formas de
acumulagdo de capital”, no curso de gradua¢do em Ciéncias Sociais, alimentou entre 2005 e
2006 a ideia de que alguns métodos do toyotismo compunham a organizagdo do trabalho da
empresa na qual trabalhava. Dai em diante, a literatura da sociologia do trabalho esteve
presente nos questionamentos do cotidiano de trabalho até 2009 quando deixou a empresa.

Uma questdo se colocava de maneira premente: como utilizar esse conhecimento
pratico, sem deixar de ser fiel a realidade empirica e fazer deste conhecimento um saber
cientifico? Diante desse dilema de pesquisa, num determinado momento, buscou-se recorrer a
exemplos’ de como ressignificar o trabalho experienciado em torno de conceitos e teorias que
dessem sentido e contribuissem para avangar as discussdes acerca do tema.

Braverman (1981) por muito tempo foi um trabalhador da industria e de outros oficios:

Comecei minha vida de trabalhador por um aprendizado de quatro anos
como caldeireiro e trabalhei neste oficio durante sete anos. Esses sete anos
foram passados num estaleiro naval, tipo de empresa que, naquela época, era
talvez o produto mais acabado de dois séculos de revolucdo industrial. [...]
Essa experiéncia como trabalhador manual pode levar alguns a concluir,
apos a leitura deste livro, que fui influenciado por um apego sentimental as
condic¢des antigas dos hoje arcaicos modos de trabalho... (BRAVERMAN,
1981, p.16).

Sobre a critica de “influéncia por um apego sentimental” na pesquisa, ele contra-
argumenta que: “tomei consciéncia dessa possibilidade, mas tentei fazer com que minhas
conclusdes ndo decorram desse romantismo; € no todo, ndo creio que esta critica possa ter
fundamento” (BRAVERMAN, 1981, p.17).

Partindo de um exemplo contrario ao da experiéncia de trabalho fundamentado no
conhecimento cientifico, encontra-se o trabalho de pesquisa da Bernardo (2009), que mostra

caminhos metodoldgicos para realizar uma pesquisa quando ndo se ¢ de dentro da fabrica. A

7 Os exemplos das experiéncias do Braverman (1981) e da Bernardo (2009) que sdo utilizados reforcam (e
ilustram) a ideia de que hoje, quanto maior o conhecimento sobre o universo empirico, quanto maior a
aproximagdo com o campo, ¢ se possivel um nimero consideravel de experiéncias adquiridas através dele (o
campo), o trabalho ou o resultado da pesquisa podera ter um maior alcance em niveis de informagdes levantadas
e de aprofundamento das discussdes propostas.
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sua pesquisa analisou a diferenga entre o discurso positivo que “passou a dominar os meios de
comunicacdo” e a “fala negativa de trabalhadores”, sendo esta ltima a principal causa que a
levou a realizar uma pesquisa que busca “compreender de forma mais aprofundada como
alguns temas que se destacam no discurso que da sustentagdo ao modelo de organizagdo do
trabalho predominante na atualidade — o toyotismo - sdo vivenciados no cotidiano laboral”
(BERNARDO, 2009, p.12). Para estudar este contexto, a autora optou por focalizar os
trabalhadores de duas montadoras de automoveis, de origem japonesa, instaladas no Brasil.

O que chama a aten¢do em sua pesquisa ¢ 0 momento em que a autora ressalta que
pretende utilizar previamente o ‘“acompanhamento do cotidiano de trabalho dentro das
montadoras, a partir de um enfoque etnografico”. A entrada nas areas de producao de ambas
as empresas nao foi permitida sequer uma unica vez, diz a autora. Portanto, teve que encontrar
outras formas de aproximacao com os trabalhadores para realizar seus objetivos de pesquisa.

Braverman (1981) com seu “saber” adquirido através do cotidiano de trabalho, justifica
a importancia de se ter esse conhecimento e que o mesmo ajuda numa melhor compreensao
das questdes colocadas e percebidas, por exemplo, no ato de uma entrevista com os
funciondrios, numa analise a partir de um dado sobre a organizacdo e o uso dos seus codigos.
J& os “entraves” enfrentados por Bernardo (2009), no decorrer da sua pesquisa, apontam para
diversificados graus de dificuldades que também foram comuns a pesquisa aqui realizada.

Nesta pesquisa, o acesso a loja foi necessario e, consequentemente, existiram alguns
entraves, visto que a empresa aqui estudada ndo possibilita o acesso a dados e materiais
organizativos, nem o acompanhamento dos bastidores da sua organizagao de trabalho.

Além das entrevistas, da observacgao direta e outras fontes, foram utilizadas lembrancgas,
apoiando-se no conceito de memdria® proposta por Bosi (1994), para corroborar algumas
informagdes obtidas. Halbwachs (2006, p. 29), ao discutir memodria individual e memoria
coletiva e, consequentemente, o fato da utilizagdo dos “testemunhos” (ou entrevistas, como

entendemos aqui) afirma que:

¥ Neste momento, faz-se uso da proposta de Ecléa Bosi presente em seu livro Memdria e sociedade: lembrangas
de velho. A autora identifica a memoria (ou lembrangas) como um grande instrumento de analise social e
também reconhece nela um passado vivido que possibilita um aporte de reflexdes sobre determinadas situagdes
vivenciadas no tempo atual. “Nao ha evocagdo sem uma inteligéncia do presente, um homem nao sabe o que ele
¢ se nao for capaz de sair das determinagdes atuais. Aturada reflexdo pode preceder e acompanhar a evocagao.
Uma lembranca ¢ diamante bruto que precisa ser lapidado pelo espirito. Sem o trabalho da reflexdo e da
localizagdo, seria uma imagem fugidia” (BOSI, 1994, p. 81).
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Recorremos a testemunhos para reforcar ou enfraquecer e também para
completar o que sabemos de um evento sobre o qual ja temos alguma
informacdo, embora muitas circunstancias a ele relativas permanecam
obscuras para nos (HALBWACHS, 2006, p. 30).

E por fim,

E preciso que a reconstrucio [da lembranga] funcione a partir de dados ou de
nogdes comuns que estejam em nosso espirito e também no dos outros, por
que elas estdo sempre passando deste para aquele e vice-versa, o que sera
possivel somente se tiverem feito parte e continuarem fazendo parte de uma
sociedade, de um mesmo grupo. Somente assim podemos compreender que
uma lembranga seja ao mesmo tempo reconhecida e reconstruida. Que
importa que os outros estejam ainda dominados por um sentimento que
outrora experimentei com eles e ja ndo tenho? Nao posso mais desperta-lo
em mim porque ha muito tempo ndo ha mais nada em comum entre mim e
meus antigos companheiros (HALBWACHS, 2006, p. 39).

1.1.2 As Entrevistas e a Observagao

O primeiro passo, para a realizacdo da pesquisa empirica, foi conseguir marcar as
entrevistas fora do horario de expediente dos funcionarios. Para que assim, pudessem se sentir
mais a vontade para responder questdes referentes ao seu trabalho. As nove entrevistas
realizadas duraram cerca de cinquenta minutos a uma hora e meia, com um tempo adicional
livre para conversas informais. No momento em que ndo estava gravando, fez-se anotagdes
que constituiriam o diario de campo. Todas as entrevistas foram realizadas nas residéncias dos
trabalhadores, com excecdo de duas: uma realizada na loja no momento de uma observagao e
outra que foi realizada num curso preparatdrio para concursos publicos, frequentado por um
trabalhador.

Sobre a observagdo, foram visitadas duas lojas em Aracaju (hoje existem trés lojas na
cidade), observando-se as atividades de trabalho ¢ o modo como eram realizadas as tarefas:
arrumar area de vendas, repor mercadorias, ir a outro setor de trabalho logo que terminava
uma atividade; e ir para o caixa de pagamento logo que solicitado. As observagdes levaram
em média de 2 a 3 horas e foram realizadas em dois dias.

Alguns fragmentos do diario de campo relatam essa observagao:

Seguindo a nossa conversa, decidi perguntar quantos anos de trabalho ela
ja possuia. Ela me surpreendeu relembrando o momento em que foi
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contratada e seu primeiro dia de trabalho. Disse que ja tinha 4 anos e meio
de trabalho e comegou a criticar a loja e os sistemas de contrata¢do. Disse
que se encontrava muito cansada e que estava estudando para ver se
melhorava a sua vida profissional. Estava exausta e desgostosa, pois se
sentia sobrecarregada. Perguntei o que se passava e ela respondeu,
explicativamente, que a empresa contratava “associados” sem
compromisso, que ndo suportavam o ritmo da loja que, por sua vez,

acabavam sobrecarregando os funciondrios mais antigos (Didrio de campo
do dia 17/01/2011).

Quando Marta se referiu a falta de “compromisso” de alguns funciondrios mais novos
(com menos tempo de trabalho) e o sobrecarregamento dos funciondrios mais antigos (com
maior tempo de trabalho), ela explicita um sentimento comum presente nos trabalhadores
entrevistados: que os recém-contratados geralmente ndo resistem ao ritmo e a demanda de
trabalho na C&A. Logo, o que resta para os funciondrios mais antigos ¢ um

sobrecarregamento com as tarefas.

1.2 Os trabalhadores entrevistados’

Claudia

Tinha 32 anos de idade, natural de Aracaju/SE, era casada e tinha trés filhos. Possuia
ensino superior completo, uma renda familiar de trés mil reais, sendo que sua renda individual
era de mil e duzentos reais € morava em casa propria. Na empresa ocupava o cargo de lider de
operacdo. Trabalhava ha 12 anos na empresa, tendo passado pelo varejo, ou area de vendas, e
sido remanejada para o Retail Financial Services (RFS)'. Ela relatou que além de ter que
trabalhar no Recebimento (Departamento onde sdao efetuados os pagamentos de faturas) e no
RFS como um todo, tinha que ajudar, em varios momentos, nas atividades de trabalho da area

de vendas.

? Os nomes dos entrevistados sdo ficticios.

19 Setor que envolve toda a parte financeira como: cartdes de crédito, saques ou empréstimos e venda de seguros.
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Gabriela

Aos 31 anos de idade, era separada e tinha um filho. Gabriela também natural de
Aracaju/SE possuia o ensino superior incompleto. Sua familia tinha uma tnica renda que era a
dela, totalizando mil duzentos e trinta reais. A situacdo domiciliar era de agregada, morando
num espaco cedido pelos seus pais na casa deles. Ocupava o cargo de lider de operagdo com
11 anos ¢ 10 meses de trabalho na empresa. Era lider do varejo, sendo responsavel pelos
departamentos: Infantil, Trocas, Provador, Visual Merchandising (VM)'' e Feminino. No
momento da entrevista ela estava afastada das atividades devido a uma lesdo no joelho

“decorrente do proprio trabalho na loja” — palavras da entrevistada.

Adriana

Tinha 25 anos de idade, sem filhos e era solteira. Possuia o ensino superior incompleto.
Residia com sua mae e seu irmdo numa casa alugada e com uma renda familiar que girava em
torno de dois mil reais, sendo que sua renda individual era de seiscentos e cinquenta reais. Ela
¢ natural de Aracaju/SE. Na empresa, desempenhava a fungao de VM e trabalhou boa parte do
tempo, no departamento Feminino. Estava hd 6 anos na empresa. No comeco da conversa, ela
demonstrou uma tensdo e fez vdarias perguntas sobre o que se tratava a entrevista,
demonstrando receio em suas respostas. Em muitas delas, observava-se um olhar assustado,
temendo que suas respostas pudessem prejudicar tanto a empresa quanto ela. Demonstrava
“gratidao” por ter sido promovida recentemente e estava deslumbrada por fazer viagens e
treinamentos em outros estados. Entretanto, demonstrava um cansago quando se referia as
tarefas desempenhadas na loja, reafirmando, como muitos outros, “a necessidade de mais uma
pessoa para que nao se sentisse tdo sobrecarregada”. Em muitos momentos da fala, afirmava
que teria que se adaptar ao ritmo de trabalho intenso, pois se quisesse continuar crescendo na

empresa, esse era o inico caminho.

! Trata-se do visual ou layout da loja. Sdo todas as areas das paredes da loja que complementam a area de
vendas, onde s3o expostas roupas, manequins, quadros das marcas e materiais de campanhas ou cole¢des
langadas pela C&A. Este funcionario ¢ responsavel pela coordenacdo de equipes nos processos que envolvem
mudancas de coleg¢des, campanhas publicitarias, necessidades especificas de determinado evento comemorativo.
Esta presente na operagdo diaria, no acompanhamento logistico da entrada e saida de material publicitario e de
equipamentos da loja. Além do que lhe ¢ cobrado que esteja atento aos acontecimentos no mundo da moda.
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Fabiana

Viuva, tinha 30 anos e um filho, morava com seus pais. Natural de Aracaju/SE, possuia
ensino superior incompleto e sua renda familiar chegava a quatro mil e cem reais. Ja a sua
renda individual era de oitocentos e setenta reais. Ocupava o cargo de monitora no
departamento de Eletronicos. Trabalha ha 8 anos na empresa. Apesar de estar subordinada a
um lider de operacdo, em muitas situagdes, desenvolvia atividades de lider operacional,
realizava atividades burocréaticas, elaborava reajustes no planejamento de trabalho de acordo
com a produtividade do dia. Mesmo assim, suas iniciativas passavam pelo crivo dos seus
superiores em quase todas as situagdes. Quando perguntada sobre a dindmica de trabalho do
seu setor € como se processava, Fabiana nos disse o seguinte: “o lema ¢ sempre vender,
vender e vender. Trabalho no caixa [do proprio setor], com devolugdes de mercadorias,
relatorios de vendas e etc.; no monitoramento junto aos supervisores de celulares para
organiza¢do de promotores no setor” [vendedores cedidos pelas operadoras de celulares], “no
monitoramento dos proprios funcionarios do setor para que eles executem as operagdes

corretamente, conferindo mercadorias que chegam a loja, dentre outras”.

Marta

Natural de Aracaju/SE tinha 25 anos de idade, sem filhos e morava com os pais.
Desempenhava a fun¢do de assessora de cliente no departamento de Eletronicos e possuia
quatro anos e meio de trabalho na loja (cargo inicial da C&A para a maioria dos funcionarios
do varejo e RFS). Como no caso de Marta a conversa foi efetuada na loja, ndo foi possivel
obter algumas informacdes, por exemplo, sobre sua renda familiar e individual. Mas como ela
ocupa um cargo abaixo das demais, nao receberia salario superior as anteriores. Ela falou
sobre o trabalho em si e suas implicagdes, com também das mudangas que estavam

acontecendo.

Carlos

Tinha 32 anos, dois filhos e era casado. No apartamento em que morava de aluguel,
vivia com a esposa, o filho do primeiro casamento da sua esposa e a filha do casal. E natural

de Macei6/AL, mas vivia em Aracaju hd anos e possuia o ensino médio completo. No
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momento da entrevista, sua esposa encontrava-se desempregada, fazendo com que sua renda
individual fosse a inica renda da familia. Como também ocupava a fungao de monitor na loja,
sua renda ndo era muito diferente dos demais monitores que possuiam bastante tempo de
trabalho na C&A, chegando ndo ultrapassar os setecentos e cinquenta reais por més. Tinha 9

anos de trabalho.

Miguel

Miguel tinha 30 anos de idade, era casado, tinha um filho e morava com os pais da sua
esposa. Natural de Aracaju/SE, concluiu o ensino superior ¢ na empresa ocupava o cargo de
lider de operacdo. A sua esposa estava desempregada e sua renda individual era o Unico
provimento familiar. Os pais da sua esposa j& eram aposentados e ela era a Unica filha dos
dois. O salario de Miguel ndo ultrapassava mil reais'?. Miguel ja trabalhava ha 6 anos na
empresa, tendo passado pelo setor de Calgados e estando na lideranca do setor dos Caixas de

vendas.

Fabiano

Ele tinha 24 anos de idade, sem filhos, era solteiro € morava com a mae numa casa
propria. Tinha o ensino superior incompleto, natural de Aracaju/SE e na empresa exercia a
fun¢do de monitor do departamento de Acessorios. Sua renda individual era de seiscentos

reais. Estava na empresa ha dois anos.

Mario

Natural de Salvador/BA, Mario tinha 30 anos de idade, dois filhos, era casado e morava
numa casa alugada em Aracaju. Possuia o ensino superior incompleto, exercia na empresa o
cargo de assessor de clientes no RFS, desenvolvendo o trabalho, em alguns momentos, de
analista de crédito, recebimento, caixa e etc. Num dos remanejamentos pelo qual passou,

trabalhou no varejo como funcionario do provador e no setor de trocas de mercadorias. Como

12 . . ro. .
Ressalta-se que o tempo de trabalho pode ser um diferencial no que concerne ao valor do salério recebido,
mesmo que alguns funciondrios exer¢am a mesma fungao.
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assessor de clientes e com um tempo de trabalho de 3 anos e dois meses, o seu saldrio era de
quinhentos e oitenta reais.

O texto estd organizado da seguinte forma: inicia-se com uma discussdo mais geral
sobre “As transformagoes do capitalismo no século XX em dialogo com o setor de servigos”,;
um historico da C&A, sua Organizagdo e Trabalho e, em seguida, apresenta-se a percepcao
dos trabalhadores sobre o trabalho nas lojas, as condi¢des de trabalho e outras questdes que

ultrapassam o ambiente de trabalho, influenciando suas rela¢des sociais cotidianas.
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2. AS TRANSFORMACOES DO CAPITALISMO NO SECULO XX E O SETOR DE
SERVICOS

Sabe-se que as décadas de 1970 e 1980 foram periodos conturbados de “reestruturacio
econdmica” e de “reajustamento social e politico”. Nesse contexto social formado por
oscilacdes e incertezas, uma série de novas experiéncias nos dominios da organizagdo
industrial e da vida social e politica comecaram a tomar forma. Esses acontecimentos
desencadearam a passagem do modelo fordista, caracterizado por sua “rigidez” produtiva e
organizacional, para o regime de “acumulagao flexivel” (HARVEY, 2008).

A acumulacdo flexivel tem, como um dos pilares de sustentagdo, a “flexibilidade” dos
processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e dos padrdes de consumo.
Também envolve neste regime o que Harvey denomina de “compressdo do espago-tempo’ no
mundo capitalista onde — “os horizontes temporais da tomada de decisdes privada e publica se
estreitaram, enquanto a comunicacdo via satélite e a queda dos custos de transporte
possibilitou cada vez mais a difusdo imediata dessas decisdes num espaco cada vez mais
amplo e variegado” (2008, p. 140).

Para Harvey, a acumulagdo flexivel pode ser caracterizada “pelo surgimento de setores
de produgdo inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de servigos financeiros,
novos mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovacdo comercial,
tecnoldgica e organizacional” (2008, p. 140). Enfatiza que esse regime também possibilita
“rapidas mudangas dos padrdes do desenvolvimento desigual, tanto entre setores como entre
regides geograficas, criando, por exemplo, um vasto movimento no emprego no chamado
setor de servigos” (2008, p. 140).

Beynon (1998) corrobora para o entendimento das questdes acima, mostrando como se
da a passagem do que se intitula de “Desindustrializa¢do.: da manufatura aos servigos”. O
autor reconhece que sempre existird uma dose de continuidade no interior de tal processo,
apesar das mudancas e/ou transformagdes que aconteceram.

Sobre a passagem da manufatura para os servicos'’, Beynon enfatiza que tal processo
foi decorrente das mudangas relacionadas a “implementacdo de novas tecnologias” e ao

aparecimento de unidades com baixo custo de produ¢do, que tiveram como consequéncias o

"> A anilise de Beynon refere-se ao Reino Unido, especificamente, aos empregos na industria manufatureira.
(BEYNON, 1998, p. 11)
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“processo de fechamento de fabricas e realocagdo de mao-de-obra”, que afetaram os ramos
industriais manufatureiros de diferentes maneiras. “Em setores dispares como vestuario,
automotivo e quimico, a perda de postos de trabalho esteve associada a realoca¢do geografica
de unidades produtivas” (1998, p. 11).

Em decorréncia do declinio do setor industrial, surgiram novas oportunidades de
emprego em outros ramos da economia. Na década de 1980, o setor de servigos se tornou o
mais dindmico deles sendo que o comércio varejista assumiu um papel de destaque: “nele a
disseminag¢do das lojas de departamento, situadas fora do centro das cidades, contribuiu
decisivamente para redefinir os habitos de compra e lazer de grande parte da populagdao”
(BEYNON, 1998, p. 14).

No Brasil, de acordo com Pochmann (2006), o inicio dos anos de 1980 foi marcado por
uma desaceleragcdo na queda das ocupagdes do setor primario da economia, enquanto o setor
secundario também deixava de apresentar uma maior contribui¢do no total das ocupagdes no

pais. O que se observava era um inchamento no setor terciario (Ver grafico 1).

GRAFICO 1 - Brasil: evolugio da Populagio Economicamente Ativa ocupada de 1940 a 2000
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Fonte: POCHMANN, M. (2006). Mercado geral de trabalho: o que ha de novo no Brasil?

Ao observar o grafico acima, nota-se que o setor terciario'* também absorve, desde os

anos de 1940, um contingente que ¢ fruto da desaceleragdo das ocupagdes no setor primario.

' Utiliza-se dois graficos, visto a dificuldade de encontrar um grafico que compilasse todo o crescimento do
setor de servicos da década de 90 até o ano de 2010. Por isso, optou-se por expor o grafico 1 que traz dados da
década de 1940 aos anos 2000 e o grafico 2 que demonstra o continuo crescimento a partir de meados dos anos
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Além disso, fica claro que a partir dos anos de 1980, 1990 e 2000 a linha do setor secundario
sofre pequenas quedas no que tange aos numeros de ocupagdes. Depois de observado o
grafico acima, que demonstra o percentual da populacdo economicamente ativa entre os anos
1940 aos anos 2000, em relacdo aos setores da economia do nosso pais, o que se percebe ¢ um
destaque para a linha do setor de servigos que permanece em constante crescimento. Todavia,
o objetivo aqui ndo ¢ detalhar as causas de tal resultado, mas apontar que a forga do setor de
servigos ndo ¢ apenas um fendmeno da atualidade: ele vem de uma formagdo e
desenvolvimento histéricos.

No grafico a seguir, que trata do crescimento do assalariamento formal no Brasil em
relagdo ao emprego formal, surgem algumas constatagdes a partir das configuragdes das
linhas da industria, do setor de servicos e do comércio, deixando evidente o continuo
crescimento dos dois ultimos em relacdo a industria, como também um desenvolvimento se

compararmos ao grafico anterior tendo como referéncia o ano 2000.

GRAFICO 2 — Ritmo de crescimento do emprego formal: média e setores selecionados (ano

base: 1994 — Fonte: RAIS)
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Fonte: “As novas configuragdes do trabalho formal. Algumas reflexdes a luz do caso de Sao Paulo”.
Comunicag¢do apresentada por Nadya Araujo Guimardes, em 2011, na Sessdo “O mercado de trabalho e as novas
configuracdes do trabalho”, organizada pelo GT 36 — Trabalho, acdo coletiva e identidades sociais, durante o 35°
Encontro Anual da Associa¢do Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em Ciéncias Sociais (ANPOCS).

Observem agora alguns nimeros que especificam e dimensionam o desempenho desse
setor em 2010:

1990 até 2009. Sendo assim, quando se observa o ano 2000, nos dois graficos, percebe-se que o crescimento
permanece.
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Em termos absolutos, a lideranga da geracdo de empregos coube ao setor de
Servigos, ao responder pela criagdo de 1.109,6 mil postos de trabalho,
representando um crescimento expressivo, da ordem de 8,38%, seguido do
Comércio, com aumento de 689,3 mil postos ou +8,96%, da Industria de
Transformac¢do, com a criagdo de 524,6 mil postos ou +7,13% e da
Construcao Civil que, com a geracdo de 376,6 mil postos, obteve a maior
taxa de crescimento dentre os setores de atividade econdmica (+17,66%).”
(Fonte: Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS) 2010 /
Caracteristicas do Emprego Formal)

Vejamos na tabela abaixo:

TABELA 1 — Numero de empregos em 31/12, variagao absoluta e relativa Brasil — setores de

atividade econOmica.

SETOR 2009 2010 Variagdo Absoluta Variagdo Relativa (%)
EXTRATIVA MINERAL 208.836) 211.216] 2.380 1,14
INDUSTRIA DE TRANSFORMAGAO 7.361.084 7.885.702, 524618 713
SERVICOS INDUSTRIAIS DE UTILIDADE PUBLICA 385.379 402.284 16.905 4,39
CONSTRUGAO CIVIL 2.132.288] 2.508.922 376.634 17,66
COMERCIO 7.692.951 8.382.239] 689.288 8,96
SERVICOS 13.235.389 14.345.015) 1.109.626 8,38
ADMINISTRAGAO PUBLICA 8.763.970, 8.923.380, 159.410 1,82
AGROPECUARIA, EXTR VEGETAL, CACA E PESCA 1.427 649 1.409.597| -18.052 -1,26
Total 41.207.546) 44.068.355 2.860.809 6,94

Fonte: RAIS - Dec. 76.900/75
Elaboracdo: CGET/DES/SPPE/MTE

(1) Deflator INPC

Fonte: RAIS (2010). Disponivel em: <http://www.mte.gov.br/rais/2010/arquivos/Resultados Definitivos.pdf.>

Posto a extrema

densidade do setor de servigos, torna-se importante mostrar a sua

. ~ 1
classificacdo em subsetores'”:

e (Comércio;

e Alojamento (por exemplo, hotelaria) e alimentagao (por exemplo, restaurantes);

e Transportes;

e Telecomunicagoes;

e Intermedia¢ao financeira;

e Seguros e previdéncia privada;

e Atividades imobiliarias;

e Servigos de informatica;

' Ver Lemos & Rosa (2002).
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e Administragdo publica;

e Pesquisa e desenvolvimento;
e Educacao;

e Saude e servigos sociais;

e Servigos pessoais € domésticos.

Ao analisar a Pesquisa Mensal do Comércio (PMC), feita em marg¢o de 2011, pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), observou-se que, nos periodos de
margo 2010 a marco 2011, todas as atividades do varejo obtiveram resultados positivos no

volume de vendas. As variagdes foram as seguintes:

11,1% para Méveis e eletrodomésticos;

e 1,5% para Hipermercados, supermercados, produtos alimenticios, bebidas e fumo;
e 18,2% para Equipamentos e material para escritorio, informatica e comunicacio;

e 5,6% para Tecidos, vestuario e calcados;

e 5,5% para Artigos farmacéuticos, médicos, ortopédicos, de perfumaria e cosméticos;
e 2.7% para Combustiveis e lubrificantes;

e 1,5% em Outros artigos de uso pessoal e doméstico;

e 0,1% em Livros, jornais, revistas e papelaria.

Apos apresentar uma abordagem mais descritiva e numérica do setor de servigos, no que
tange a gera¢do de emprego formal e ao crescimento em relagdo a indudstria, pode-se entdo
refletir no que se constitui o chamado “novo desenho empresarial”. Para Pochmann (2001, p.
43), esse “novo desenho” se realizaria “a partir do pressuposto da empresa enxuta e
competitiva, com ampla integracdo nas fabricas, maior flexibilidade produtiva e inovadores
processos produtivos (just-in-time, sistema de informagdo, células de produgdo e
minifabricas)”. Compete ainda a empresa moderna “focalizar a producdo, terceirizar
atividades ligadas aos servigos de apoio (alimentagdo, seguranca, transportes etc.) e a
producdo (componentes definidos em rede)” (p. 43).

Castells (1999, p. 214) discutindo as questdes voltadas para a empresa em rede, ressalta

que “ndo estamos testemunhando o fim das poderosas empresas de grande porte, mas
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estamos, sem duvida, observando a crise do modelo corporativo tradicional baseado na

integragdo vertical e no gerenciamento funcional hierarquico [...]”.

Esse tipo de organizacdo em redes ¢ uma forma intermediaria de arranjo
entre a desintegracdo vertical por meio de sistemas de subcontratagdo de
uma grande empresa e as redes horizontais das pequenas empresas. E uma
rede horizontal, mas baseada em um conjunto de relagdes
periféricas/centrais, tanto no lado da oferta como no lado da demanda do
processo (CASTELLS, 1999, p. 219).

O novo modelo de arranjo produtivo implica em novos métodos de gerenciamento, no

qual a maior parte deles é oriunda de empresas japonesas. Castells enfatiza que o modelo

japonés tem sido “imitado por outras empresas, bem como transplantado pelas companhias

japonesas para sua instalacdo no exterior, frequentemente levando a enorme melhoria no

desempenho das empresas em comparagdo ao sistema industrial tradicional” (CASTELLS,

1999, p. 214).

Todavia, Pochmann (2001) afirma que apesar de todas as transformagdes ocorridas

tanto nas exigéncias organizacionais das empresas, quanto na mudanca de perfil da mao de

obra, tais mudangas ndo levariam os trabalhadores ao enriquecimento, so alterariam a

dindmica do exercicio de trabalho. A partir disso, surgem as novas tarefas do emprego que,

Logo,

Estariam possibilitando a transi¢do dos antigos postos de trabalho fixos, com
conteudos simples e repetitivos de exercicios das tarefas, para postos de
trabalho com alguma rotacdo de fungdes, as vezes com conteudo mais
complexo e nem sempre repetitivo (POCHMANN, 2001, p. 46).

A passagem de fungdes especializadas para multiplas tarefas parece atuar
mais na direcdo da alteracdo do contetido do trabalho, sobretudo quando
predominam novas técnicas de gestdo da producdo e organizagdo do
trabalho. Por conta disso, tenderia a ocorrer maior envolvimento do
trabalhador com as metas e os resultados da empresa, maior interesse na
ocupacao de postos de trabalho menos monotonos e sem fungdes repetitivas,
bem como na daqueles com riscos de acidentes de trabalho ndo acentuados
(POCHMANN, 2001, p. 46).
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2.1 Processos de reestruturacao produtiva, flexibilizagdo, terceirizacdo e precarizagao.

De acordo com Almeida (1997, p. 141), quando se fala em reestruturacao produtiva no
Brasil tem-se como referéncia a realidade do setor industrial. Considera que o setor de
servicos, frente a grande variedade de atividades que acolhe “incluindo desde atividades com
alto grau de formalizagdo como a financeira até a prestacdo de servigos pessoais, que possuem
caracteristicas muito particulares, ndo pode ser tratado como um tnico segmento”.

No setor de comércio, de acordo com Almeida (1997, p. 142), “a reestruturagdo ocorre
através de mudangas organizacionais” e, sobretudo, através da “utilizacdo de equipamentos
informatizados”. Ressalta ainda que a automacao comercial “tem grande difusdo em empresas
de diferentes portes, em parte porque seu custo ¢ reduzido se comparado, por exemplo, a um
sistema de automacdo industrial, ¢ em parte por que é fonte de reducao de custos e de
racionalizacdo do processo de trabalho”. Nas grandes empresas deste setor, ja se observa o
uso de caixas registradoras com leitor Optico integrado (atualmente chamados de Pontos de
Vendas - PDVs) e controle automatico de estoque:

Por este sistema as mercadorias sdo identificadas por um coédigo de barras
que contém informagdes com o preco € o codigo dos produtos. Ao passar a
mercadoria pelo leitor dptico do caixa, as informagdes aparecem na tela, sem
necessidade de digitar informagdes. Este sistema praticamente elimina a
tarefa de digitacao de valores e reduz o tempo de atendimento a cada cliente,

intensificando, contudo, o numero de atendimentos totais realizado pelo
operador de caixa (ALMEIDA, 1997, p. 143).

Concomitantemente,

Quando o controle de estoque ¢ integrado, ao passar pelo caixa a mercadoria
comprada ja recebe baixa no estoque. Para os proximos anos estar sendo
analisada por grandes empresas a possibilidade de integracdo direta com os
fornecedores, de tal forma que, ao passar pelo caixa, a baixa no estoque seja
transmitida imediatamente ao fornecedor, que providenciara a reposigao do
produto quando este atingir um limite minimo de estoque em loja
(ALMEIDA, 1997, p. 143).

Salienta-se ainda que tais mudangas alteraram a forma de atuagdo do vendedor, ou
funciondrio da loja. Esta transformacao, que visa o autoatendimento, possibilita que o cliente

circule pela loja e faga suas compras dirigindo-se diretamente aos caixas (ALMEIDA, 1997).
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Logo, tem-se a necessidade de um novo perfil de trabalhador de comércio, que seja mais
motivado e que saiba lidar com a difusdo da automacdo comercial, com isso, surgem
alteracdes na qualificagdo destes trabalhadores.

No caso da terceirizacdo, ndo se pode entendé-la como um simples instrumento de
gestdo do trabalho, mas como um processo de reconfiguracdo das formas de produgdo que
resultaram das transformagdes econdmicas do capitalismo no final do século XX. Por
conseguinte, a terceirizagdo ¢ vista como “um fendmeno mundial que se generalizou para
todas as atividades e tipos de trabalho na industria, no comércio, nos servigos, no setor
publico e privado” (DRUCK; FRANCO, 2007, p. 27). Flexibilizando o processo produtivo,
propiciando uma “reorganizacdo da producdo com a focalizacdo das atividades fins das

empresas e a externalizagdo das demais” (LIMA, 2009, p. 17):

Considera-se a terceirizagdo como a principal forma ou dimensdo da
flexibilizag¢do do trabalho, pois ela viabiliza um grau de liberdade do capital
para gerir ¢ dominar a for¢a de trabalho quase sem limites, conforme
demonstra a flexibilizacdo dos contratos, a transferéncia de responsabilidade
de gestdo e de custos trabalhistas para um “terceiro”. [Sendo assim], a
terceirizagdo deixa de ser utilizada de forma marginal ou periférica e se torna
a pratica-chave para a flexibiliza¢do produtiva nas empresas [...] (DRUCK;
FRANCO, 2007, p. 28)

Em outros termos, atrelado ao processo de terceirizagdo, encontra-se a flexibilizacao de
processos e produtos e, consequentemente, aspectos de uma precarizagdo que podem estar
relacionados as formas de contratacdo dos trabalhadores e, também, aos processos de
adoecimentos e acidentes no trabalho (DAU; RODRIGUES; CONCEICAO, 2009).

Pensando a flexibilizagdo no ambito do processo de trabalho, Druck e Franco (2007. p.
30) enxergam sua aplicabilidade nas seguintes formas: a) em jornadas moveis de trabalho
(utilizando como exemplo, o banco de horas), b) no ordenado através dos salarios flexiveis
(“parte fixa e parte variavel que chega a representar 60% do total e depende das
metas/objetivos cumpridos, dos prémios de produtividade, assiduidade, criatividade...”) e ¢)
nas formas de gestio e organizagdo alicercadas no toyotismo.'®

Outro fator que esta imbricado nesses processos acima ¢ a intensificacdo do trabalho.

De acordo com Hirata, essa “intensificagdo ¢ também resultado das novas formas de

l . ~ . r . ~
% Tendo em vista essas formas, elas serdo muito Wteis para entender a relacdo da empresa C&A com esta
dimenséo da flexibilizagdo cunhada nos principios flexiveis de organizac¢do do trabalho.
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organiza¢do do trabalho e da producao. Tratam-se de organizagdes flexiveis do trabalho e da
producdo, essenciais para a propria reproducdo do sistema de trabalho e de emprego no
momento atual” (2011, p. 16).

Por fim, vinculado aos “efeitos da flexibiliza¢do”, Druck e Franco (2007, p.30),
referindo-se ao ramo petroquimico da Bahia, afirmam que as implicagdes dessa intensificagao
sao diferentes “para os que permanecem empregados, expondo-os a maiores riscos de
acidentes e adoecimento”. Nessa perspectiva, o que se destaca como resultado do estudo de
Hirata sobre a intensificacdo do trabalho e as consequéncias a saude dos trabalhadores
envolvidos no setor secundario e, especificamente, no setor terciario, € que esse processo
causa “danos multiplos a saude fisica e psiquica” (2011, p. 16). Identifica “dois fendmenos™
que necessitam de atencdo na andlise da relagdo entre satde e trabalho. O primeiro trata das
“consequéncias da intensificacdo do trabalho verificada nos ultimos anos sobre a saude
mental e fisica”; e, a segunda, diz respeito as “consequéncias do trabalho precario”.

Hirata ¢ Preteceille (2002), assinalam um ponto central que ¢ a existéncia de uma
“dupla transforma¢do do trabalho aparentemente paradoxal”. A primeira delas seria a que
marca que os modelos de organizacdo demandam uma estabilidade e envolvimento dos
trabalhadores no processo de trabalho (autonomia, iniciativa, responsabilidade e etc.); ¢ a
segunda sao os vinculos empregaticios que se tornam mais precarios e instaveis. Contudo,
nota-se uma aparente contradicdo nas duas partes, desfeita ao relatarem os resultados das
pesquisas sobre condi¢des de trabalho e os impactos das mudangas no trabalho referentes a
saude. Tais resultados apontam que h4d uma degradagdo das condi¢des de trabalho e uma

“forte” intensificagao do trabalho ocasionando problemas de saude.

2.2 Toyotismo: caracteristicas e desdobramentos no setor de servigos.

A partir da abordagem de Almeida (1997), compreende-se que a reestruturagdo
realizou-se através das “mudangas organizacionais” e da utilizagdo de ‘“equipamentos

informatizados”.!” Castells afirma que o “toyotismo ¢ um sistema de gerenciamento mais

7 Através desses dois fatores, serd estabelecida uma discussdo das principais caracteristicas que compdem o
Toyotismo* e seus desdobramentos no setor de servigos, especificamente, no comércio.

* Situando algumas concepc¢des sobre a continuidade ou rompimento com métodos que sdo oriundos do
taylorismo e fordismo, estudiosos refor¢am que ocorre uma possibilidade de andlise, com o método do
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destinado a reduzir incertezas que estimular a adaptabilidade” (1999, p. 216). Enfatiza que a
flexibilidade est4d no processo, nao no produto, e ainda problematiza sobre a possibilidade do
toyotismo ser ou ndo ser uma extensdo do fordismo, “mantendo os mesmos principios de
produ¢do em massa, mas organizando o processo produtivo com base na iniciativa humana e
na capacidade de feedback para eliminar desperdicios (de tempo, trabalho e recursos) [...]”
(idem, p. 216).

Por conseguinte, Castells destaca a relevancia das “mudangas organizacionais™: a
“verdadeira natureza distintiva do toyotismo em relagdo ao fordismo ndo diz respeito as
relagdes entre as empresas, mas entre os gerentes e os trabalhadores” (idem, p. 216). Contudo,
utiliza de uma argumentacdo do Coriat, num semindrio internacional, realizado em Toéquio,

para por fim a estas questdes de que o toyotismo seria um pos-fordismo.

Sem duvida, ndo é nem pré, nem pos-fordismo, mas um modo original e
novo de gerenciamento de processo de trabalho: a caracteristica central e
diferenciadora do método japonés foi abolir a funcdo de trabalhadores
profissionais especializados para tornd-los especialistas multifuncionais
(CASTELLS, 1999, p. 216).

O toyotismo tende a combinar em maior ou menor propor¢do suas objetivacdes
nacionais e setoriais com diferentes vias de racionaliza¢do do trabalho, sendo capazes de dar
maior eficacia a 16gica da flexibilidade.

Quando relacionado a “nova forma de gestdo do trabalho”, pode-se afirmar que foram
mudangas na relagdo entre gerentes e trabalhadores, nas praticas e estratégias organizacionais,
que criou a necessidade de um trabalhador diferenciado. A que tipo de atividade e estratégia
estaria submetido este trabalhador?

Para Pochmann (2001), a “nova estratégia patronal” de gestdo do trabalho tem como

caracteristicas:

Ampliagdo da quantidade de tarefas exercidas pelo mesmo trabalho; Rotagéo
das fungdes, a partir da adocdo de tecnologias de uso flexiveis, que exigem
maior polivaléncia do trabalhador para o exercicio de multiplas tarefas;
Combinagdo das atividades de execucdo com as de controle, o que torna
mais complexo e integrado o exercicio do trabalho [...] (POCHMANN,
2001, p. 45).

toyotismo, que ndo era somente concorrente do taylorismo e fordismo, na qual afirmam que o sistema de Ohno
também se apoderou de praticas da produtividade, da gestdo do tempo na producao, ou seja, da racionalizagdo
intrinseca ao taylorismo/fordismo. Ver as discussdes de Harvey (2008), Pinto (2007), Coriat (1994) e Wood
(1991).
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Sendo assim, com essas estratégias de competitividade e produtividade, os
trabalhadores tém que se relacionar num mesmo espago de trabalho, buscando a eficiéncia nas
suas atividades para satisfazerem as exigéncias empresariais, tais como a contratacdo de
empregados para exercerem variadas fungdes, “maior capacidade motivadora e habilidades
laborais adicionais no exercicio do trabalho” (POCHMANN, 2001, p. 41).

No que diz respeito a inovagao tecnoldgica e/ou automagao comercial, sabe-se que a
implantacdo desse processo, no setor de comércio, ocorreu de maneira diferente do que se
presenciou no setor industrial devido ao baixo custo, se comparado, por exemplo, “a um
sistema de automacado industrial” e, em parte, por que é fonte de “reducdo de custos” e de
“racionalizacao do processo de trabalho” (ALMEIDA, 1997).

Algumas dessas “inovagdes” ja sdo vistas como praticas (ou, técnicas) e estratégias
desta “nova forma de gestdo do trabalho”. Por exemplo, o Just in time (JIT), ¢ utilizado no
controle que uma determinada loja ou empresa tem com seus produtos, comprados
diretamente do fornecedor, podendo essa ter um sistema de automacgdo que permita a
informag¢ado de quantas pecas do produto foram vendidas. Com isso, aperfei¢oa-se a alocagao
de produtos que estdo faltando em sua loja e diminuem-se as grandes reservas de mercadorias,
tornando a venda mais dindmica e flexivel.

Esse controle também pode ser visto em outras dimensdes da organizagao da loja. No
caso da reposicao das mercadorias que sdo vendidas no dia a dia dentro da loja, visto que a
mesma tem o controle informatizado que lhe informaré a venda de cada pega de roupa, marca
e classificagdo, s restard para o trabalhador o dever de repor a mesma quantidade vendida

para atingir as metas de vendas do seu departamento. Em alguns casos, eles repdem até outros

departamentos se for necessario. Tudo apoiado no acompanhamento dos dados que se referem
as vendas das mercadorias.

Esse principio possibilita avaliar e controlar ndo s6 a entrada e venda das mercadorias
como também se o funcionario consegue “abastecer bem os equipamentos” '*, para assim, ter
uma 4rea abastecida e agradavel para que o cliente'’ compre mais. Dessa forma, o giro de
compra ¢ venda de mercadorias seria bem maior tanto para empresa (cliente em relacdo ao

fornecedor) quanto em relagdo ao cliente da loja. Salienta-se que este seria um pensamento

'8 «“Abastecer bem” seria executar a reposi¢do de acordo com o padrdo exigido pela empresa aqui pesquisada.
Por exemplo: todos os produtos que estiverem no estoque tem que estd na area de vendas, as roupas tém que
estar alocadas dentro de suas marcas, por cartelas de cores, tamanhos e etc.

' Ressalta-se que a discussdo sobre o controle e o papel do cliente enquanto dimensdes que auxiliam na
organizagdo do trabalho e dinamizam as atividades da rede fast fashion, aqui pesquisada, sera apresentada no
capitulo dois, no qual trataremos das questoes mais especificas da empresa.
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norteador para as vendas dentro da loja e que nem sempre tudo ocorrera de forma tao
programada.

No tocante a organizacdo, a “autonomacio’”’(JIDOKA) também muda o sentido e o
significado da gestdo. Torna-se desnecessario ter um operador o tempo todo parado em frente
a maquina quando a mesma estiver em funcionamento. Ela apenas recebera atencdo humana
quando parar devido a uma situacdo anormal (defeito). H4 uma significacdo desse principio

21> o multifuncionalidade do trabalhador.

que se resume em uma “desespecializagdo

Ampliando o entendimento deste sistema para além das inddstrias, pensemos nas
maquinas ou terminais de autoatendimento dos bancos ¢ de muitas lojas de departamento em
que o proprio cliente pode “sozinho” retirar extratos, efetuar pagamentos e etc. Tudo isso sem
a necessidade de ter um funciondrio especifico para tal procedimento. Esse funcionério atua
apenas nos momentos em que algumas das maquinas tém algum tipo de problema ou na falta
de conhecimento em relagdo ao manuseio dos clientes.

Quanto as alteragdes ocorridas no Brasil, baseadas no modelo japonés de gestdo,
percebeu-se uma “transferibilidade do toyotismo”, mas ressalta-se que houve “inevitdveis
adaptagdes as singularidades e particularidades” inerentes ao Brasil (Antunes, 2007; e
Oliveira, 2004). Observou-se, também, uma crescente racionalizagdo do processo produtivo e,
uma otimizacao da capacidade subjetiva do trabalhador (através de praticas como os Circulos
de Controle de Qualidades - CCQs), para que assim, ocorresse uma “entrega” mais
significativa do trabalhador a empresa . Sobre isso, Oliveira (1997, p.626) complementa que
“estas mudangas pressupdem uma maior participagdo e envolvimento dos trabalhadores,
necessitando da sua propria identificacao com os objetivos da empresa.”

De acordo com Oliveira (2004, p. 78), os “CCQs” seriam a “formag¢do de grupos de
trabalhadores que sdo incentivados pelo capital para discutir o trabalho e seu desempenho,
com vistas a melhorar a produtividade e lucratividade da empresa”. A autora exemplifica que

na década de 1980,

? F a implantagdo de um sistema em que as maquinas devem “sentir” a ocorréncia das anormalidades e
interromper, de forma auténoma, o processamento. Em outras palavras, as maquinas automatizadas ¢ dado um
toque humano.

! “Este movimento de desespecializacdo dos operarios profissionais e qualificados, para transforma-los em
trabalhadores multifuncionais, € de fato um movimento de racionaliza¢do do trabalho no sentido classico do
termo. Trata-se aqui também, como na via taylorista norte-americana, de atacar o saber complexo do exercicio
dos operarios qualificados, a fim de atingir o objetivo de diminuir os seus poderes sobre a produgdo e de
aumentar a intensidade do trabalho” (CORIAT, 1994, p. 53).
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Através de pratica do CCQs na Volkswagen, as sugestdes dos trabalhadores
nas tarefas de pintura foram capazes de gerar uma economia equivalente a
tr€s carros modelo Gol por més. Em 1987, um grupo de CCQ inventou uma
maquina que liberou 21 dos 27 trabalhadores que faziam a atividade

(OLIVEIRA, 2004, p. 73).

Essa técnica CCQ assumiu outro nome e outra forma de realizagdo na empresa C&A.
Denominou-se “Banco de Ideias — pensou, ganhou.” O principio dessa pratica era muito
semelhante ao CCQ. A loja estabelecia um periodo no qual era criada uma campanha para que
os funcionarios dessem ideias que reduzissem custos na empresa € que pudessem gerar uma
maior lucratividade. No fim da “competicao”, a empresa distribuia uma premiacdo, em
dinheiro, para as trés melhores ideias. Tais ideias tornavam-se praticas, em periodos
posteriores e, por meio de suas implantacdes, ter-se-iam uma ‘“nova pratica, ou técnica”

utilizavel na gestao da empresa.

2.3 As multinacionais no setor de servicos.

Chesnais (1996, p. 73) buscando uma definicdo que possibilitasse um maior
entendimento do que seria a empresa multinacional, elabora a seguinte proposicdo: a
multinacional ¢ “uma empresa (ou um grupo), em geral de grande porte, que, a partir de uma
base nacional, implantou vérias filiais em diversos paises, seguindo uma estratégia e uma

organizagdo concebida em escala mundial”.

Ela [a defini¢do] lembra que a companhia multinacional invariavelmente
comegou por se constituir como grande empresa no plano nacional, o que
implica, a0 mesmo tempo, que ela é resultado de um processo, mais ou
menos longo e complexo, de concentragdo e centralizagdo do capital, e que,
frequentemente, se diversificou, antes de comecar a se internacionalizar, que
a companhia multinacional tem uma origem nacional, de modo que os
pontos fortes e fracos de sua base nacional e a ajuda que tiver recebido de
seu Estado serdo componentes de sua estratégia e de sua competitividade;
que essa companhia ¢, em geral, um grupo, cuja forma juridica
contemporanea ¢ a holding internacional; ¢ por fim, que esse grupo atua em
escala mundial e tem estratégias e uma organizagdo estabelecidas para isso
(CHESNALIS, 1996, p. 73, grifo feito pelo autor).



43

As multinacionais ndo estdo concentradas somente no setor industrial. Existem outras
formas delas obterem lucros. Seriam através dos lucros especulativos como no setor
imobilidrio; ou “as vendas que tem origem no dominio do mercado, mais do que na
producdo”; e por ultimo, “a venda de certas categorias de servigos”.

Boltanski e Chiapello (2009) discutem as “novas estratégias das empresas” pautadas nos
principios da “empresa enxuta” e na utilizacdo da flexibilizagdo. Argumentam sobre a
participagcdo deste tipo de empresa e seus desdobramentos, principalmente no setor de

Servigos.

No caso do setor do comércio, o desenvolvimento dos hipermercados ¢ um
fenomeno importante que afeta o pequeno comércio independente, que se
organizou para resistir, formando redes — alids, a semelhanga de certas redes
de supermercados, [...] compartilhando de uma central de compras, uma
marca comercial e investimentos ndo fisicos de tipo publicitario. As
formagdes de redes também se assemelham a uma forma de concentragao,
mas € quase impossivel detectd-la nas estatisticas nacionais, a ndo ser que se
facam estudos setoriais especificamente destinados a reconstitui-las
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 245-246).

Apresentam algumas das fun¢des desempenhadas por um conjunto de empresas-rede,
ou, “grandes lojas especializadas”. Dentre as fungdes temos: “decoragdo de lojas, formagao
dos varejistas, determinacdo de precos de venda ‘sugeridos’, publicidade de uma etiqueta ou
de uma marca (ver o anexo B), acompanhamento informatizado de vendas, compras, estoque,
introdugdo de produto no catdlogo e/ou criacdo de novo produto, fabricagdo ou terceirizagao
de fabricagdo e controle de qualidade de produto” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 246).

Castells apresenta um “tipo diferente de rede produtiva” que sera o “Modelo Benetton™:

A malharia italiana, multinacional oriunda de uma pequena empresa familiar
na regido de Veneto, opera com franquias comerciais e conta com cerca de
cinco mil lojas em todo o mundo para a distribuicdo exclusiva de seus
produtos, sob o mais rigido controle da empresa principal (CASTELLS,
1999, p. 219).

Adiante, Castells demonstra como se processa a organizacdo dessa “rede produtiva”.
“Uma central recebe o feedback on-line de todos os pontos de distribuicdo ¢ mantém o
suprimento de estoque, bem como define as tendéncias de mercado em relacdo a formas e

cores” (CASTELLS, 1999, p.219).
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Através do “Modelo Benetton”, Castells enfatiza que esta forma de organizacao em rede
nada mais ¢ do que uma maneira intermédiaria de arranjo entre a “desintegracao vertical” por
meio dos “sistemas de subcontratacio de uma grande empresa e as redes horizontais das
pequenas empresas.” Ao discutir sobre “A empresa horizontal e as redes globais de
empresas”, aponta que esta empresa passa por um processo de mudanca, decorrente das
transformagdes econdmicas e tecnologicas, possibilitando, assim, um modelo organizacional

que se adapta as imprevisibilidades do mercado:

A empresa horizontal parece apresentar sete tendéncias principais:
organizacdo em torno do processo, ndo da tarefa; hierarquia horizontal;
gerenciamento em equipe; medida do desempenho pela satisfagdo do cliente;
recompensa com base no desempenho da equipe; maximizac¢ao dos contatos
com os fornecedores e clientes; informacdo, treinamento e retreinamento de
funcionarios em todos os niveis (CASTELLS, 1999, p. 221).

Por fim, de acordo com Castells, entende-se que as empresas multinacionais ndo estao
apenas participando de redes, mas estdo cada vez mais organizadas em redes descentralizadas.
Sendo assim, “as empresas multinacionais sdo, de fato, as detentoras do poder oriundo da
riqueza e tecnologia na economia global, visto que a maior parte das redes ¢ estruturada em
torno delas” (CASTELLS, 1999, p. 252). Logo, destaca-se que a C&A se enquadra neste

contexto.
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3. C&A: HISTORICO, ORGANIZACAO E TRABALHO

O setor varejista no Brasil pode ser classificado em comércio lojista e ndo lojista.
Sabendo que o lojista ¢ o foco deste estudo, salienta-se que esse ramo ¢ constituido de
pequenos, médios e grandes estabelecimentos, os quais atuam mediante lojas de rua, galerias
comerciais, strip centers (junto a grandes lojas) e shopping centers. A C&A foi fundada em
1841 pelos irmdos Clemens e August, cujas iniciais ddo o nome a empresa. “Sua primeira loja
foi inaugurada em Sneek, uma cidade da Holanda, que se tornou a primeira loja do mundo a
vender roupas prontas aos consumidores” (INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010),
(SANTOS, 2010) e (ver ANEXO A). No Brasil, ja existem mais de 200 lojaszz.

De acordo com dados do ano de 2010 do Instituto Observatorio Social (I0S), “a C&A ¢é
uma das maiores cadeias mundiais de varejo de moda para mulheres, homens ¢ criangas”.
Com uma grande variedade de marcas, a empresa opera em 21 paises da Europa, com 1.514
lojas na Europa e 35 lojas na Asia. Possui lojas em “trés paises da América Latina (Argentina,
Brasil ¢ México) e também na China” * (INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010, p.
23). Em resumo, hoje esta empresa se encontra com um total de 1.829 unidades espalhadas
pelo mundo. S6 no Brasil, de acordo com o relatério de sustentabilidade, ela cresceu a uma
média de duas lojas por més.

O organograma nos mostra qual o alcance das atividades da empresa:

** Este namero ja pode ter sido ampliado devido &s inauguragdes ocorridas ao longo do ano de 2011/2012. A
guisa de explicagdo, a empresa possui mais de 200 lojas em mais de 84 cidades, empregando aproximadamente
18 mil pessoas e com negocios com mais de 400 fornecedores. Os dados foram atualizados e obtidos através de
material impresso (A empresa também redigiu um relatorio de sustentabilidade) e entrega aos clientes na propria
loja. O material foi conseguido no inicio do segundo semestre de 2012.

2 C&A MEXICO - A C&A México inaugurou sua primeira loja em 1999, na Cidade de Puebla. Em 2009, esta
empresa ja operava com 55 lojas em mais de 22 cidades diferentes. De acordo com o site do Cofra Holding,
consta como plano de expansio uma inauguragdo de 4 lojas por ano. A C&A México possui sede na cidade de
Guadalajara. Hoje a C&A opera no México com 70 lojas. C&A CHINA - No ano de 2005, foi concedida uma
licenga empresarial de operacdo no varejo para a C&A China. Com isso, a empresa passou a fazer parte do
comércio chinés através de sua matriz localizada em Shanghai. Em 2007, a C&A China anunciou a abertura de
suas 4 primeiras lojas. Os dados foram encontrados tanto no site - http:/site.cea.com.br/site/conhecendo-cea -
quanto no relatorio de sustentabilidade da empresa.




FIGURA 1 - Organograma com os principais negocios da empresa e do grupo Cofra.

Fonte: Cofra Holding™". Disponivel em: <http://www.cofraholding.com/en/gro_org.asp>.

' Atualizando o site da holding depois de uma mudanca na sua pagina na internet - http://www.cofraholding.com/# .
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Neste momento, depois de apresentado o organograma estrutural das atividades da
empresa C&A, torna-se importante explicar sucintamente cada ramo de atividade na
qual a empresa atua nacional e internacionalmente para que assim, se compreenda
melhor toda a estrutura que lhe da forga para atuar no varejo de moda.

O Cofra Holding, fundado em Outubro de 2001, ¢ a holding de um grupo de
empresas localizadas na Europa, América do Norte, América Latina e Asia, cujas
atividades incluem vendas no varejo (comércio), setor imobilidrio, fundos investimentos
e servicos financeiros. Estd localizada em Zug, na Suica, ¢ também a sede de 12
escritorios regionais, que fornecem servigos juridicos, fiscais e financeiros para o grupo.

Neste conjunto de empresas que compdem o grupo Cofra Holding, além da C&A
Modas, ha também a empresa responsavel pelos bens imobilidrios chamada Redeveco.

A Redeveco foi Fundada em 1999 para acomodar todas as atividades imobiliarias
de forma independente. Por um periodo de 150 anos, esta atividade foi realizada,
exclusivamente, pela C&A Modas.

O principio da sua atividade se da na aquisi¢do, desenvolvimento e administracao
de propriedades de varejo. Tais bens se resumem a propriedades ocupadas pelas
proprias companhias de varejo do Cofra Holding, como também, por outras empresas
no mundo. O seu portfélio inclui edificios comerciais e centros de logistica estimados
em mais de 700 unidades. Além de estar localizada na Europa Ocidental, a empresa
possui sede na Escandinavia, Europa Oriental, Turquia e Asia. Completando a
apresentagdo deste leque de empresas vinculadas ao Cofra holding, tém-se mais trés
empresas como a Bregal Investiments™, Entrepreneurs Fund’® ¢ Good Energies”’.

Por fim, encontra-se o Banco Ibi, que por mais de 20 anos, atuou como brago
financeiro das lojas C&A. Presente em boa parte do territorio nacional, hoje o Ibi “passa
a fazer parte da Organizagdo Bradesco, associando-se a uma marca forte e de
credibilidade.” *® De acordo com a matéria do jornal O Globo, publicada em

05/06/2009, “O Bradesco anunciou nesta sexta-feira a compra do banco ibi, da rede de

%5 Para mais informagdes, ver o site http:/www.bregal.com/secondary.asp?pagelD=1.

%% Para mais informagdes ver site da empresa http://www.entrepreneursfund.com/accountability.html.

" Centra-se sobre a necessidade global de desenvolver fontes de energia sustentével. Isso reflete a
crescente importancia e dimensdo do investimento em energia renovavel na “industria”. Estes
investimentos sdo totalmente administrados por Good Energies, um investidor lider mundial em energia
renovavel e eficiéncia energética. Ver: http://www.goodenergies.comy/ .

¥ Informagdo retirada da sua pagina na internet: http://www.ibi.com.br/institucional/sobre-ibi/ .




48

varejo C&A, por R$ 1,4 bilhdo a ser pago em agdes, aquisi¢do com a qual quase dobra
sua base de cartdes de crédito, que passa de 35,5 milhdes para 65,9 milhdes. O acordo
firmado na quinta-feira a noite inclui também uma parceria para a venda exclusiva de
seus produtos financeiros nas 303 lojas da rede por 20 anos”.

Vejamos a seguir outros trechos da matéria:

Com a aquisi¢do, os acionistas do Ibi passam a deter cerca de 1,8% do
capital do Bradesco. No fim do ano passado, o banco vendido tinha
patrimdnio liquido de R$ 928 milhdes, com ativos totais de R$ 5,6
bilhdes. O total de faturamento do seu segmento de cartées foi de
R$ 9,9 bilhdes e o do Bradesco, de R$ 46,6 milhdes. E uma sinergia
de produtos. O Ibi é forte em cartio de crédito e o Bradesco quer
crescer neste segmento. Além disso, o banco vai ter exclusividade
no financiamento nas lojas C&A — avalia (O GLOBO, 05/06/2009,
grifo feito pelo autor).

A relacdo das atividades financeiras com o cotidiano de trabalho esta nas
cobrangas através das metas com cartdes e com produtos financeiros, tais como: saques
e seguros. Nas lojas, existe uma cobranga para realizacdo de metas que envolvem a
venda e/ou oferecimento de cartdes da loja (Private Label), cartdes de créditos (Visa e
MasterCard) e produtos financeiros administrados pela C&A para os clientes. Logo, sdo
impostas metas diarias para que os funcionarios da loja, tanto do varejo quanto do RFS,
realizem.

Sabendo que o Ibi ¢ o brago financeiro da C&A e que esta tem como foco o
consumo de moda, ndo ¢ tdo dificil perceber de onde vem a racionalizacdo para os
produtos financeiros. Nota-se que a venda do Ibi ndo foi uma liberagdo da
responsabilidade dos funcionarios com as metas de cartdes e produtos financeiros nas
lojas; pelo contrario, as cobrangas e as metas continuam cada vez mais frequentes.

Enfim, a abrangéncia e diversidade dos negdcios da empresa possibilitam uma
forca econdmica que potencializa seus investimentos em novos mercados, em novas
formas de negodcios (como o de energias renovaveis) € na consolidacdo dos seus
negocios em nivel global. A partir disso, entende-se como esta empresa consegue
executar planos de expansao de suas atividades em escala mundial e numa velocidade
ascendente.

A C&A, no Brasil, teve sua primeira loja inaugurada em Sao Paulo, no shopping
Ibirapuera, no ano de 1976. As lojas estdo presentes em grande parte do territorio
nacional (Ver anexo C com as atualiza¢des das lojas por cada estado da federagdo). A

empresa oferece uma variedade de marcas projetadas para estilos de vida diferenciados
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e de acordo com as necessidades da moda. Sua linha de produto inclui vestuario de
moda, sapatos, relogios, oOculos e telefones moveis (celulares) (INSTITUTO

OBSERVATORIO SOCIAL, 2010).

GRAFICO 3 - Grafico sobre a quantidade de lojas C&A no Brasil e suas respectivas
divisdes em lojas de shopping e de centro®
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Fonte: Elaborado pelo autor com base no site da empresa (http://www.cea.com.br/lojas).

Podemos observar neste grafico que a regiao Sudeste possui 118 lojas e se destaca
em relagdo as demais regides. A segunda regido com o maior numero de lojas é o
Nordeste com 39 unidades. As demais regides (Sul, Centro-Oeste e Norte) somam 35
lojas.

Além do significativo numero de lojas, chama a atencao o grande nimero de lojas
em shopping center superando, em todas as regides, as unidades de centro (do centro
comercial das cidades em que estdo localizadas).

De acordo com Lemos e Rosa (2002), além da questdo da seguranca,

¥ Este grafico encontra-se com um nimero menor de lojas devido as inauguragdes que ocorreram neste
ano de 2012 e que devido ao adiantamento da pesquisa ndo houve tempo para atualizar as divisdes entre
lojas de shopping centers e lojas de centro. Ainda assim, considerando o total de 210 lojas, fica claro que
com o acréscimo de 18 lojas inauguradas, mesmo que todas sejam de centro, as lojas de shopping centers
continuam em nimero maior.
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O segmento de shopping centers ocupa hoje papel relevante no
comércio de varejo no Brasil. Desde a inauguracdo da primeira
unidade (em 1966), o setor registra crescimento de cerca de 100% a
cada quinquénio. Tal expansdo ocorre mesmo em periodos de
desaceleragdo da atividade econdémica do pais, o que indica que os
shoppings centers estdo, em muitos casos, substituindo o comércio de
rua, em fungdo da disponibilidade de estacionamento e de outras
facilidades que eles oferecem (LEMOS; ROSA, 2002, p. 6).

Para a Associagdo Brasileira de Shoppings Centers (ABRASCE):

A industria de Shopping Centers do Brasil fechou o ano de 2010 com
um faturamento de R$ 87 bilhdes, ante os R$ 74 bilhdes de 2009, um
aumento de 17,5% no periodo, segundo dados da Associagdo
Brasileira de Shopping Centers - Abrasce.
No ano passado foram inaugurados 16 empreendimentos, que, com
os dez ja inaugurados em 2011, somam 418 centros de compras desse
tipo no Brasil. Juntos, os empreendimentos empregam mais de 720
mil pessoas. A previsdo inicial era de 12% de aumento nas vendas em
shoppings em 2010. Ja no segundo semestre elevamos esse indice em
trés pontos percentuais. Porém, com o desempenho positivo més a
més ¢ a demanda aquecida no Natal, essa expectativa foi superada,

explica Luiz Fergando Veiga, presidente da
Associa¢ao. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SHOPPINGS
CENTERS*°)

Corroborando com as informagdes acima, Padilha nos mostra que alguns dos
fatores para o crescimento do segmento de shopping centers sdo ‘““as experiéncias de
violéncia e inseguranca vividas nas grandes cidades brasileiras” que ja podem “ser
consideradas um determinante importante para o aumento de fluxo de pessoas que
buscam lazer nos shopping centers” (2006, p. 28).

Outra diferenga que se pode ressaltar diz respeito aos horarios de funcionamento
de muitas destas lojas de shopping. No que se refere a C&A, estes horarios sdo
diferentes nas lojas de centro, principalmente nos dias de funcionamento, quando estdo
ou nao em “eventos comemorativos”, com implicagdes nas condigdes de trabalho.

Em termos espaciais, as lojas de shopping estdo envoltas por um ambiente

glamouroso e repleto de lojas de grife, diferenciando-se em relagdo ao ambiente do

**http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:thialoX_k2kJ:www.portaldoshopping.com.br/s
obreosetor.asp%3FcodAreaMae%3D10%26codArea%3D13%26codC+%22Por%C3%A9m,+com+o+des
empenho+positivotm%C3%A As+a+m%C3%AAs+etatdemanda+aquecidatno+Natal,+essa+expectativ
a+foitsuperada,+explica+Luiz+Fernando+Veiga,+presidente+da+Associa%C3%A7%C3%A30%22&cd=
5&hl=pt-BR&ct=cInk&gl=br
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centro. Nessas lojas, existem niveis de intensificacio do trabalho®' diferenciados. As
lojas de shopping centers funcionam todos os dias da semana, mesmo havendo alguns
feriados - exceto algum feriado que seja vetado por lei ou, no caso, de um feriado
nacional, estadual em que ndo exista negociagdo coletiva para se trabalhar, via sindicato
-, cabendo aos funcionarios as folgas escolhidas e agendadas, no meio da semana, pelo
superior hierarquico dentro da empresa.

Nas lojas de centro, o funcionamento se da todos os dias da semana, exceto aos
domingos. Abre-se uma excessdo apenas em ‘“eventos comemorativos” e/ou inventario
da loja (o conhecido balanco em que ocorre a contagem das mercadorias). O
funcionamento aos sabados também se d4 num horédrio diferenciado e de menor

extensao.

QUADRO 1 - horério de funcionamento das lojas de Aracaju

C&A CENTRO - ARACAJU C&A SHOPPING JARDINS ARACAJU
Horario de Funcionamento desta Horario de Funcionamento desta
loja: Agosto/2011 loja: Agosto/2011
SEGUNDA A SEXTA: 08:00h - 20:00h | SEGUNDA A SEXTA: 10:00h - 22:00h

SABADO: 08:00h - 16:00h SABADO: 10:00h - 22:00h
DOMINGO: Consulte a loja DOMINGO: Consulte a loja

Fonte: www.cea.com.br.

Existe uma diferen¢a de horario de funcionamento aos sdbados nas duas lojas.
Uma permanece em funcionamento mais tempo que a outra, sem mencionar a questao
da abertura das lojas aos domingos. “O movimento de shopping é estressante..., eu
mesma niao passeio naquele shopping. So6 se for uma extrema necessidade...”
(Gabriela, 11 anos de loja). Existe um temor, por parte dos funcionarios, quando se fala
em ir trabalhar na loja de shopping, pois essa condicao estd associada a perda dos finais
de semana, de alguns feriados e, consequentemente, do lazer e descanso com a familia

nos finais de semana.

31 Ver (ROSSO, 2008)
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. . 2 .

No que diz respeito aos aspectos da moda e do consumo™”, aponta-se aqui uma
matéria jornalistica que possibilita ver a empresa pelo “lado de fora da vitrine”. A
matéria exibida na pagina da “Exame.com” estampa a seguinte noticia: “C&A e

Riachuelo vao vender mais moda e menos roupa para a classe C:

Para atender a esse novo cliente, as varejistas de roupa comegam
a apostar nas parcerias com grandes estilistas — uma pratica ja
bastante difundida no exterior. A cole¢do da Riachuelo com
Oskar Metsavaht, da Osklen, por exemplo, vendeu cerca de
350.000 pegas desde novembro, quando foi langada.

O preco médio dos produtos ¢ de 69 reais — cerca de 30%
superior ao preco médio dos outros produtos vendidos na loja no
mesmo periodo. Inicialmente a rede havia fabricado 120.000
pecas da parceria, mas depois do primeiro dia de vendas,
precisou produzir mais. As vendas dessa cole¢do chegaram a
representar 10% do faturamento de algumas lojas da rede, na
semana do langamento

Em 2010, a sua rival C&A apostou em colegdes desenvolvidas
pelo Espaco Fashion e pela Maria Bonita Extra. A empresa nao
revela quanto faturou ou vendeu com as colecdes. A estratégia,
porém, deve ser repetida neste ano, com uma colecao assinada
pela estilista Stella Mc Cartney [...]

Luxo de massa

As lojas comecaram a procurar parcerias por causa de uma nova
necessidade de consumo chamada masstige’, que seria trazer
marcas de prestigio para o consumo de massa, mas com um
preco que atinja o publico de massa”, diz Emerson Otsuka,

3 Numa pesquisa divulgada na pagina do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE, sobre transformagdes na renda, compra e consumo, obteve-se os seguintes resultados: de 2005
a 2010, foi observado que a piramide da classificacdo econdmica brasileira mudou. Neste periodo, houve
o aumento de 62% da classe C e a redugéo de 49% das classes D e E. O que representa que 26 milhdes de
brasileiros deixaram as classes D e E, alcangando assim a classe C, ¢ outros 4 milhdes conseguiram
atingir as classes A ¢ B. Sobre a manuten¢do de intengdo de compra da classe C e consequente
estabilidade, as classes D ¢ E novamente se destacam como atores de 2010. Sdo nas classes D ¢ E que
encontramos, proporcionalmente, os maiores crescimentos na intengdo de compra para o ano seguinte,
especialmente para os itens: telefone celular, carro e moto. Na classe C, ndo foram encontradas grandes
variagdes na intengdo de compra. Seguindo o observado nos ultimos anos, a maior inteng¢do de compra da
classe C esta no segmento de mdveis. Ao analisar o0 mesmo periodo em diferentes anos (2009 e 2010),
observa-se um aumento substantivo da aquisi¢cdo de roupas. Um crescimento de 19% em relacio ao
ano anterior. (Grifo feito pelo autor) (Fonte: http://www.sebrae.com.br/setor/comercio-varejista/o-
setor/cenario-e-tendencia/integra_bia/ident unico/17869 ).

33 0 termo, popularizado por Michael Silverstein e Neil Fiske no livro Trading Up, resulta da jungdo das
palavras massa e prestigio, e significa literalmente prestigio para as massas. Grifo feito pelo autor.
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coordenador do curso de negdcios da moda da Universidade
Anhembi Morumbi

Os consumidores tém acesso a produtos “de entrada” de marcas
que almejam consumir; as marcas, por sua vez, passam a ter
acesso a um novo publico que, eventualmente, pode vir a
comprar na grife; e as redes de varejo ganham prestigio e se
descolam da imagem de extra-populares.

Agora é moda

Dentre as mulheres brasileiras de classe C, 51% acreditam na
frase “acredito que as marcas famosas sdo de boa qualidade”
[...]. (EXAME, 24/01/2011)

De acordo com Galhanone (2008), quando apresenta a proposta do livro Trading
Up de Michael Silverstein e Neil Fiske, existe um movimento que tem o mesmo nome
do livro, no qual os “consumidores dispdem-se a pagar um preco mais alto que a média
do mercado por produtos e servicos com melhor qualidade, em categorias que
consideram emocionalmente importantes para eles” (p. 130).

Galhanone (2008) entende que o frading up torna-se um importante e crescente
fendomeno que adquire um “aspecto fundamental, onipresente e duradouro da economia
global [...] tdo relevante e poderoso na Europa, Canada, Australia, Japao e outras partes
do mundo, como ¢ nos Estados Unidos”. Por conseguinte, afirma que existiu uma
grande concordancia dos consumidores brasileiros com o comportamento do trading up,
dando indicios que esse fendmeno ocorre no Brasil. Este movimento estd aberto a
camadas mais amplas da populagdo, “e ha uma vasta disponibilidade de produtos e
servicos sofisticados para ajudar as pessoas a gratificar seus sentidos e aliviar o stress da
vida moderna” e/ou contemporanea (p.112).

A C&A passou a anunciar em intervalos de novelas televisivas® e a utilizar
grandes personalidades do mundo artistico e da moda em propagandas e langamentos de
cole¢do. Temos, como exemplo, a modelo Gisele Biindchen. No portal IG, “Moda |

Moda no mundo” foi divulgada a seguinte noticia: “Gisele Biindchen lanca coleciao

** Fontenelle (2002), ao discutir os processos de marketing, aponta que estes vém se “aprimorando e a
producdo passou a ser determinada a partir do que, efetivamente, tem potencial para ser consumido. Mas,
antes disso, ela ¢, via de regra, comandada por uma série de pesquisas sobre as ‘necessidades e desejos
dos consumidores’ para que as empresas — em meio a intensa concorréncia e visando reduzir os riscos —
possam inovar gracas a antecipagdo de tendéncias sociais, especialmente de mudancas de gostos e
estilos.” (FONTENELLE, 2002, p. 161)
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para C&A. Apds 10 anos da ultima parceria entre a modelo e a loja, nova linha

conta com mais de 100 produtos™.

Provavelmente a manequim viva mais bem paga do mundo, a modelo
Gisele Biindchen apareceu na vitrine da C&A do shopping Iguatemi
Sdo Paulo, nesta quinta-feira (29/4), para apresentar aos jornalistas e
curiosos a colecdo que leva o seu nome e comemora o retorno da
estrela ao time da empresa, apds 10 anos de distanciamento. Quase
duas horas depois da performance (que durou seis minutos, quatro
menos do divulgado), a loja de departamentos abriu as portas para os
consumidores. ‘Vim cedo para ver a Gisele ao vivo e agora quero
comprar uma bota de camurca e uma camisa xadrez’, avisa a estudante
Aline Souza, de 17 anos™. (PORTAL IG, 2011, s.p)

“Duas horas depois da performance, a C&A do shopping Iguatemi abriu as portas
para os consumidores.” (PORTAL IG, 2001, s.p)
Uma das implicacdes que ocorrem para os trabalhadores com os eventos de

29

“lancamentos de cole¢des e campanhas publicitarias 6> ¢ a intensificagdo do trabalho.
Agregam-se mais responsabilidades e mais pressdes, posto que os produtos das
“colecdes” a serem vendidos apresentam datas especificas para serem expostos, tendo
que estar sempre bem arrumados, com uma reposicdo de acordo com as normas da
empresa ¢ da campanha, de maneira que estimule os clientes a comprarem mais. Sem
esquecer as exigéncias com o atendimento para os clientes que sdo cobrados destes
trabalhadores.

Por fim, as questdes acima sobre os shoppings centers ¢ a dinamica de trabalho
em relacdo as lojas de centro, a marca, consumo de massa e prestigio para a massa —
masstige - nos faz pensar na importancia desta dimensdo cultural vinculada a uma
racionalizacdo econdmica que esta imbricada nas agdes publicitarias desta empresa.
Tudo isso alimenta um ambito de andalise que desemboca numa intensificacdo das
demandas de trabalho que estdo ligadas diretamente aos eventos comemorativos como
também as demandas intermitentes de eventos como “lancamentos de colegdes™ e etc.

(Entre o evento do dia das Maes no més de maio e o evento de S3o Jodo no més de

junho, pensando no caso do nordeste, podem ocorrer langamentos de cole¢des. Por

3> Sublinhado feito pelo autor com o intuito de chamar a atengfio para o fato de que se despertara, nas
clientes, ao ver a modelo usando as roupas da colecdo C&A, a vontade ou o desejo de ter as roupas /
mercadorias divulgadas. Ver também Galhanone (2008).

3% Ver o link: http://www.blogvista.com.br/andrea-marques-para-a-ca-chega-as-lojas-nesta-quinta-23/ .




55

exemplo, o lancamento de alguns modelos de roupas assinados por um ou uma estilista

famosa).

3.1 Organizagdo e dinamica do trabalho

O organograma mostra como se processa ¢ estd dividida a gestdo da empresa.
Depois, aparecem os desdobramentos desta divisao em grupos de lojas e em regides do

pais permitindo uma visualizagdo de como a empresa esté estruturada.

FIGURA 2 - Organograma padrao da C&A Modas

!
B BE
= ==

Fonte: INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010, Comportamento Social e Trabalhista - C&A -

Relatorio Geral.

De acordo com o organograma, a presidéncia estd ligada a duas vice-presidéncias
(uma de operagdo e outra de compras) e a quatro diretorias. Ligada a vice-presidéncia

de operacdo, encontra-se a diretoria de lojas.
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O gerente de loja possui autonomia relativa para algumas tomadas de decisdo.
Este, por sua vez, estd subordinado ao gerente regional, que ¢ responsavel por 10 a 12
unidades de lojas alocadas em sub-regides, dentro das regides do pais (INSTITUTO
OBSERVATORIO SOCIAL, 2010). Tomando a regido Nordeste como exemplo que
possui uma quantidade de 39 lojas, a empresa (no caso os gestores) divide a regido em
sub-regides ou em grupos, visando a proximidade, quantidade e localidade de lojas
entre os estados. As lojas da Bahia formam o “Nordeste 17, as lojas de Sergipe, Alagoas
e Pernambuco o “Nordeste 2” ¢ os estados como Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceara,
Piaui e Maranhdo o “Nordeste 3”. Cada “Grupo do Nordeste 1, 2 ¢ 3” tem um gerente

regional. A ligacdo entre a diretoria e o gerente local ¢ feita pelo gerente regional.

FIGURA 3 - Organograma padrdo de uma loja

Diretoria de Lojas

Geréncia Regional

Geréncia de Loja

[ Supervisio de Varegjo ]

( Lideres ’

( Monitores ]_ _{ Assessores

Fonte: INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010, Comportamento Social e Trabalhista - C&A -

Relatorio Geral.

O organograma acima demonstra as divisdes de cargos dentro da loja C&A e a
divisdo e organizagdo do trabalho na empresa. Nao existe um modelo de organizagdo do
trabalho inovador, que destoa dos modelos conhecidos como toyotismo, fordismo e
taylorismo, mas uma proposta de incorporagdo de praticas e métodos organizativos que

mesclam aspectos destes modelos de organizacdo. Neste caso, observa-se uma
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predominancia de aspectos dos métodos flexiveis encontrados no toyotismo ¢ uma
taylorizacdo em algumas atividades como, por exemplo, nos caixas de venda ou, PDVs
(Pontos de Vendas), como sao comumente chamados.

Grande parte dos trabalhadores estdveis estd inserida nos cargos de assessores,
monitores e lideres operacionais (de varejo, de RFS, dos Novos Produtos — NP e do
VM). As atividades cobradas do assessor de clientes sdo: atender o cliente sempre que
perceber uma necessidade ou for interpelado pelo mesmo, arrumar departamento — em
alguns casos até fazer a reposi¢do — e, principalmente, auxiliar nos caixas de venda. As
atribuicdes do monitor incluem o treinamento dos assessores de clientes. Geralmente,
sao eles que abastecem as areas de vendas, fazem a remarcagdo de mercadorias
(descontos no valor de venda, aumento e reimpressao da etiqueta de preco) e doacdes de
roupas. J4 a atribuicdo do lider de operacio ¢ assumir a dimensdo de responsabilidade
e controle sobre a maioria das atividades da loja, tanto em nivel burocratico quanto
operacional. Ou seja, o lider é responsavel pelo acompanhamento de todas as atividades
que um monitor ¢ assessor executa, tendo que elaborar planejamentos de metas, de
horarios e, na maioria das vezes, dar o exemplo e entrar nas atividades de trabalho,
garantindo, assim, a operagdo ou o funcionamento das atividades.

Esta forma caracteristica de organizagao do processo de trabalho da empresa C&A
fundamenta-se em “5 Comportamentos™ : “Fazer Acontecer”, “Senso de Urgéncia”,
“Inconformismo”, “Gostar de Gente” e “Espirito Contagiante de Equipe”. Para cada
comportamento, sdo exigidas habilidades que cada trabalhador tem que ter, ou, pelo
menos adquirir e praticar no dia a dia de trabalho (INSTITUTO OBSERVATORIO
SOCIAL, 2010) e (SANTOS, 2010).



FIGURA 4 - Quadro explicativo sobre os 5 comportamentos

FAZFR ACONTECER

» Teruma boa ideia e

torna-la realidade
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* Respirar , transpirar
resultado

+ Agir com rapidez
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* Aceitar o bom em lugar
do otimo extempordneo

SENSO DE URGENCIA

5 Comportamentos

INCONFORMISMO

* Querer fazermelhor a

cada dia

* Atuar como dono do
negocio

» Teriniciativa e acabativa

- Scr obstinado por
qualidade

* Agir com o espirito
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GOSTAR DE GENTE
» Gostar de se relacionar

* Gerar ambiente de
confianca mftua e
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ESPIRITO
CONTAGIANTE DE
LCQUIPE

* Atuar coletivamente, de
maneira harmoénica,
coordenada e disciplinada

* Compartilhar o sucessoe
assumir os erros

* Estimular o dinamismo, a
criatividade, a participagdo

= Comnparlilhar silusgOes
criticas antes de decidir

* Jar e solicitar feedback

Fonte: INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010, Comportamento Social e Trabalhista - C&A -

Relatorio Geral.

Torna-se quase inevitavel pensar numa semelhanga das questdes que sdo

levantadas com estes métodos: os “5” Comportamentos e os cinco “S”. Algumas
caracteristicas foram apropriadas do modelo japonés e adaptadas, sendo uma jun¢do e
ampliacao de praticas para o comércio varejista, especificamente o comércio de moda e

sua relacao com os clientes.

4

Um fator que se complementa com os “5” Comportamentos ¢ a questdo da

multifuncionalidade. Sobre a multifuncionalidade, Claudia destaca sua produtividade
para a empresa:

A empresa acaba diminuindo contratagdo. Quanto mais funcionarios
trabalharem por dois, trés, eles vao contratar menos. Que ¢ o caso da
empresa atualmente. Temos pouquissimas pessoas [funcionarios] na
drea de vendas. E tanto que, se vocé for hoje a C&A, vocé nio
encontra facil um associado para lhe atender. Se vocé for ao caixa, vai
enfrentar uma fila imensa, com poucas pessoas trabalhando. Entdo,
eles querem cobrar mais agilidade, uma operacdo mais rapida do
funcionario, acaba sobrecarregando, por que o funciondrio também
ouve do cliente, reclamacao.

Claudia explica de forma simples que a empresa passa a seguir a logica da

multifuncionalidade, enxugando o quadro de funcionarios. Ela também demonstra que a
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preocupacgdo com o cliente implica diretamente na sua forma de trabalhar. Quando ela
expoe que

o funcionario também ouve do cliente, reclamacdo. — Ah! Esta
fila grande e vocés ndo fazem nada? — e o funcionario quer
correr para atender rdpido e ndo oferece uma exceléncia em
atendimento, por que ele se preocupa com a fila grande.

Essa situagdo descrita reforca o que sera discutido mais a frente que € o papel do
cliente enquanto um dispositivo de controle agindo na organizagao do trabalho.

Continuando, afirma que:

Cansa, mesmo! E, assim, essa diminui¢do de custo, em relagdo a
contratacdo de pessoas, a gente tem um impacto em relagdo as vendas
¢ atendimento. A gente deixa de oferecer um atendimento melhor,
justamente por esta correria. Nao é bom mesmo. Caiu muito, em
relacdo a isso.

Por conseguinte, a multifuncionalidade, o plano de carreira e as atribui¢des
inerentes aos comportamentos “Fazer Acontecer” e “Inconformismo” detém um grau de
maior implica¢@o na dindmica de trabalho dos funcionarios, ndo diminuindo a influéncia
dos outros comportamentos. Posto isso, pode-se analisar de forma mais detalhada as
caracteristicas destes dois comportamentos:

a) Fazer acontecer: “ter boa ideia e torna-la realidade; ter coragem para assumir
riscos e desafios e suas consequéncias; ser determinado e persistente na implantacio de
projetos; combater resisténcias e driblar dificuldades; respirar, transpirar resultado”
(INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010). Nota-se, com esse comportamento
esperado, a indugdo para uma autonomia, para uma responsabilidade pelos resultados,
pela inovacdo no dia a dia de trabalho diante das adversidades que por ventura surjam.
Uma autonomia relativa, pois estd subordinada aos planos de venda.

Vale ressaltar também a questdo dos resultados ou da realizacdo das metas que
este trabalhador tem que “respirar e transpirar” todos os dias no trabalho. Entende-se
que esta ¢ a condigcdo “vital” para que os mesmos permanecam ou continuem fazendo
parte da empresa.

b) Inconformismo: “querer fazer melhor a cada dia; atuar como dono do negdcio;
ter iniciativa e acabativa (sic); ser obstinado por qualidade; agir com espirito
empreendedor” (INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010). Torna-se evidente

que as palavras inconformismo (de acordo com o Dicionario Aurélio, nada mais ¢ do
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que um procedimento ou um modo de quem ¢é inconformado, cujo adjetivo expressa o
sentido daquele que nao se conforma ou nao se conformou; nao resignado) e
empreendedor (Que empreende; ativo, arrojado) impulsionam as a¢des dos funciondrios
ndo sé no trabalho, mas também na sua vida fora dele a partir da interiorizagdo desse
comportamento. Compreende-se que o ndo conformar, o ndo resignar e o ser arrojado
exprimem que as mudangas tém que partir do funcionario € nao mais serem exigidas
pela organizac¢do do trabalho. Ele tem que ter a capacidade de fazer melhor a cada dia e
ndo se contentar com a meta de ontem, ou seja, ao ser “dono do negodcio” e ndo realizar
suas metas e func¢des, quem sai perdendo € ele e a “sua” empresa.

Nesse sentido, o que seria o plano de carreira? Como se realiza esta ideia na
empresa? O trabalhador que adquire o conhecimento e experiéncia exigidos para os
cargos disponiveis na loja, manifesta os comportamentos esperados, passa por um
desenvolvimento de cargos e saldrios dentro do quadro hierarquico da empresa?

O depoimento de Claudia permite analisar a incorporacao dos comportamentos ¢

seus limites:

Recentemente, eu era lider do varejo. Entdo, a gente acaba fazendo
varias fun¢des ao mesmo tempo. Eu posso ser do feminino, do
masculino, se precisar ou faltar alguém do infantil, eu vou também.
Abastego a area, abasteco outra, dependendo da necessidade. Se a fila
do caixa pegar, eu vou operar também. E eu sou lider operacional. Era
para estar mais livre orientando e s6 observando o trabalho de cada
um, mas na verdade, eu entro na operacdo e se faltar alguém no
provador, se precisar de alguém na troca, a gente tem que realmente se
virar, se desdobrar. Atualmente, como estou no RFS, se precisar
atender um cliente no atendimento, para resolver algum problema, eu
vou la! Se precisar porque a fila ta crescendo no recebimento, eu vou
também. A gente trabalha com saque dentro da empresa. Se o cliente
vier fazer uma consulta para saber seu limite, supercrédito e INSS?’
que sdo alguns produtos financeiros, a gente também faz [neste
momento, o “fazer” diz respeito a atender o cliente e efetivar a
operagdo do atendimento] (Claudia, 12 anos de loja)

Ou ainda, para Fabiana,

37 Saques ou produtos financeiros vinculados a beneficiarios do Instituto Nacional do Seguro Social
(INSS).
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O plano de carreira na C&A, como eles dizem, “s6 depende de vocé”.
Nao basta trabalhar, bater metas, ser excelente em qualquer atitude,
vestir a camisa, defender a empresa, mesmo com seus erros [...]
(Fabiana, 8 anos de loja)

A fala de Claudia manifesta sintonia com essa pratica flexivel. Além de executar
variadas fungdes, tem que dispor de uma sensibilidade e, consequentemente, uma
atitude, para perceber os momentos de “necessidade” da loja, os quais sempre vao exigir
mais dela.

Hé também uma passagem na fala de Claudia, quando afirma que era lider de
varejo, que contém algumas informagdes que nos faz entender como teriam que ser suas

atividades enquanto lider.

Era para estar mais livre orientando e s6 observando o trabalho de cada
um, mas na verdade, eu entro na operagdo e se faltar alguém no
provador, se precisar de alguém na troca, a gente tem que realmente se
virar, se desdobrar.

Percebe-se um descompasso entre o que provavelmente foi colocado pela empresa
como suas atribui¢des ¢ as suas atividades reais de trabalho.

No caso de Fabiana, quando se refere ao plano de carreira da C&A e a campanha
“S6 depende de vocé”, surge mais uma questdo. O propdsito dessa campanha era fazer
com que os funciondrios entendessem que eles eram os responsaveis pelo seu proprio
desenvolvimento, que os resultados obtidos pela loja, tanto os positivos quanto os
negativos, s6 dependeriam deles. Portanto, entende-se que ha uma transferéncia
simbolica da responsabilidade de “promover” o funcionario (na mudanca de cargo e
salario), atividade que sempre coube a equipe gerencial (supervisores e gerentes), para o
proprio trabalhador. Em resumo, os funcionarios seriam os catalisadores da sua
promog¢ao na empresa. Mas de acordo com a fala de Fabiana, expressando sua
indignagdo: “Ndo basta trabalhar, bater metas, ser excelente em qualquer atitude, vestir a
camisa, defender a empresa, mesmo com seus erros [...]”, a promog¢ao de cargo e salario pode
nao acontecer.

Na C&A nota-se um mecanismo de controle das atividades dos trabalhadores dos
caixas através do tempo, “tayloristicamente cronometrado”. A busca pelo menor tempo
possivel para a diminui¢do das filas, uma maior eficiéncia no que tange a venda do

parcelado com juros (oito parcelas, com juros compostos e acima de 5%) e a fidelizacdo
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do cliente ao final da operagdo. Existe todo um sistema de automagdo que controla
desde a chegada do cliente até a sua propria saida dos caixas. Tudo isso se da a partir do
momento em que o funcionario comega o atendimento e registra a primeira peca de
roupa com a “pistola” do PDV (o leitor optico para o registro do cddigo de barras nas
etiquetas das mercadorias). Esse tempo se divide em tempo de atendimento ¢ tempo

de maquina.

Fiquei responsavel pelo setor de caixa, onde vocé tem que entregar um
resultado de parcelado, ou seja, vocé tem que convencer o cliente a
levar uma pega de roupa em determinadas parcelas com juros, entdo
vocé tem que vender um produto dificil”. [Ele nos conta que quando
chegava em casa] Ficava s6 pensando em como convencer, ver uma
estratégia para que convencesse o cliente a levar o produto. E ja
aconteceu de eu ficar altas horas da noite, pensar, e as vezes até
sonhar ¢ quando acordar ja pensar na empresa (Miguel, 6 anos de
empresa)

Existe um monitoramento dos tempos de maquina (PDV) e da produtividade da
operagdo, diariamente. E estabelecido um nivel de comparagio entre as lojas para que
possam avaliar melhor o desempenho das mesmas e dos funcionarios. O
acompanhamento se da no controle do tempo de maquina (PDV), que ¢ o tempo médio
da operacao medido quando o trabalhador inicia a leitura da etiqueta da primeira pega
(com o scaner) até o término da impressdo da ltima via da nota fiscal. Nesse momento,
chega ao final da operacdo, podendo com isso avaliar se o tempo de atendimento do

funcionario foi condizente com os objetivos do processo do caixa.

3.2 Plano de carreira e a logica da Competéncia

Dubar (1997) define Competéncia como “um saber pratico ou ‘ciéncia aplicada’
que articula uma dupla competéncia, a que se assenta num saber tedrico adquirido no
decurso de uma formagao longa e sancionada e a que se apoia na pratica, na experiéncia
[...]” (p. 129-130). O autor ainda expde que as competéncias fazem parte de um discurso
profissional destinado a convencer sobre a existéncia de uma necessidade a qual apenas

os "profissionais" poderiam suprir, uma vez que foram “oficialmente habilitados” para
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tal. Em resumo, ela estaria vinculada a um saber especifico (ou saber perito) e uma
experiéncia que serd adquirida com o exercicio da profissdo™".

Todavia, Dubar (1999) ao abordar as mudancas que comegam a surgir no
entendimento sobre competéncia e qualificagdo profissional, lanca uma discussdo sobre
0 “know-how empirico e operatorio ”. Entendendo-os como “experiéncias adquiridas nas
diversificadas situagdes de trabalho” que permitiriam os “profissionais” e o0s
trabalhadores enfrentarem situacdes “imprevistas”. Essas qualidades, essencialmente
relacionais, ndo podem ser adquiridas por meio de uma formagdo precedente: elas sdo
inatas ou formadas pela experiéncia direta, na pratica, em situagao real.

Para Zarifian, a competéncia de servico ¢ uma ‘“abertura e uma transformacao
interna dos oficios j& existentes”. Assim, “ndo se trata de pedir a um comercial para ser
outra coisa além de um comercial, mas para ser de uma forma diferente” (2001, p. 89).
Ao utilizar as palavras “a competéncia de servico”, no singular, Zarifian quer
demonstrar uma dimensdo do comportamento do trabalhador no seu dia a dia de
trabalho que vem sendo modificada por uma logica da competéncia profissional. Por
exemplo, na relagdo com o cliente, ou seja, “desenvolver competéncia ¢ também
mostrar, nas suas relacdes com os outros, civilidade, isto ¢é, atengdo, respeito e
generosidade em relagdo ao proximo” (2001, p. 90).

Na C&A, a construcao da ideia de competéncia esta presente em treinamentos, a
partir de um manual institucional, em que sdo balizados e explorados os principios de
competéncia levados aos funcionarios.

Duas concepgdes de competéncias estdo presentes: a) “Competéncias
Comportamentais” cujo principio € que, para serem desenvolvidas, elas dependem de
uma decisdo pessoal, de motivagdo e de esfor¢co consciente no sentido de mudar
comportamentos; e b) “Competéncias Fundamentais” sdo aquelas aplicadas a todos os
grupos de funcionarios ¢ a todos os cargos das lojas (SANTOS, 2010).*

Observou-se que existiam alguns principios a serem seguidos, tais como: 1)

“Entenda que a lentidio e a negligéncia com os processos ndo combinam com o

profissionalismo que se espera de vocé€”; 2) “Fazer certo da primeira vez economiza

tempo e energia, reduz desgastes e contribui positivamente para a sua imagem”.

3% Para saber mais sobre o conceito de Profissdes ver Stevens (2003).

3% Anotagdes feitas em treinamentos enquanto funcionario da empresa.
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A primeira frase ressalta uma cobranga sobre o profissionalismo que se espera
destes trabalhadores e demonstra como eles pretendem atingir suas subjetividades ao ter
como perspectiva um plano de carreira. Dessa forma, o trabalhador, mais qualificado e
com competéncias, possibilitara um ganho maior na qualidade do servigco e,
consequentemente, maiores rendimentos para empresa, assim como maior
produtividade, qualidade de atendimento e diminui¢do de custos.

O termo “Plano de Carreira” anuncia que o trabalhador que possui certo nivel de
conhecimento e experiéncia exigidos para os cargos disponiveis na empresa, estara
pronto para ter um desenvolvimento de cargos e salarios dentro do quadro hierarquico.

A partir da exposicdo de como ¢ dividido o organograma padrao de uma loja
C&A (Figura 3), tem-se que grande parte dos trabalhadores estaveis estd inserida nos
cargos de assessores, monitores e lideres operacionais. Esses funciondrios, seguindo a
logica de desenvolvimento e o discurso que ¢ passado pela empresa, podem chegar
também aos cargos de supervisdo de varejo ou de RFS, numa Geréncia de loja, Geréncia
Regional, Diretoria de lojas e até a presidéncia da empresa como ¢ informado nas
contratagoes.

O trabalhador quando contratado para trabalhar, entra na maioria das vezes como
assessor de clientes, primeiro cargo que assume na loja*, salvo o caso das contratacdes
de fiscais de loja (o seguranca de loja) e de manuten¢do, que possuem uma relagao
diferenciada. De acordo com os padrdes organizativos da empresa, eles ndo teriam as
mesmas chances de fazer uma carreira, pois, a exigéncia do seu trabalho estabelece
outro tipo de conhecimento ¢ habilidade.

Nas atividades do assessor de clientes, monitor ¢ lider operacional, pensando-se
nesse Ultimo, o que se destaca ¢ a dimensdo da responsabilidade e controle sobre a
maioria das atividades da loja. No que se referem as outras fungdes, os afazeres dos
outros cargos, o lider de operagdo tem que apresentar um excelente dominio, pois, em
algum momento, serd necessario fazer parte da “operacdo” de trabalho na empresa
(operagdo — seria a execucdo diaria das atividades de trabalho dentro da loja).

Complementa-se a isso, o fato que o lider de operagdo, em alguns momentos, representa

%0 Salienta-se que o conjunto de trabalhadores que estio entre os cargos de assessor de cliente, monitor e
lider de operagdo, ¢ o foco e, ao mesmo tempo, o centro da andlise deste trabalho. Todavia, ha
“contratagdes externas” para cargos de supervisdo e geréncia. Externas, pois, em alguns casos, ndo ha
promogdes internas para suprir as vagas desses cargos. Logo, busca-se fora da empresa funcionarios mais
qualificados.
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a equipe gerencial, seja na resolugdo de algum problema de cliente ou na auséncia do
gerente e supervisor. Assumindo, assim, a responsabilidade pela loja.

A partir disso, o que ¢ passado desde a contratagdo, no dia a dia de trabalho e nas
promogdes ¢ que o desenvolvimento estd ao alcance de todos e que s6 depende de cada
um. Sendo assim, atitudes como bater sempre suas metas e estar apresentavel, agregar
com ideias inovadoras e espirito arrojado a organizacao do trabalho na qual faz parte,
sdo solicitagdes da empresa que demonstram uma relagdo intima com as historias de
sucesso de alguém que cresceu na empresa ou através de videos motivacionais, como
por exemplo, o técnico da sele¢do brasileira de volei explicando os caminhos para se
chegar ao “topo do pddio”, aludido ao ambiente de trabalho.

Cria-se, a partir dai, uma situagdo em que muitos funcionarios vao almejar este
crescimento no ambito “profissional”, visto que a empresa estd dizendo que € possivel
fazer carreira e que potencializa este caminho dentro dela.

Numa dimensao discursiva, a trajetdria de crescimento até chegar a presidéncia da
empresa ¢ bem plausivel e pode ser atingida, mas na pratica ndo ¢ bem assim que as
coisas acontecem como demonstra a fala de uma lider de operagdo, questionada se tinha

esperanga de ser promovida:

Claudia- Atualmente, ndo! Nao acredito mais neles. Eu ja perdi a
esperanga, até porque cansa. A gente acaba fazendo um trabalho
achando que nunca esta preparado para aquilo; ¢ vocé pensa, ou eu
saio e procuro o melhor, porque promover e subir mais no cargo, eu
acredito que ndo. Por mais que a empresa esteja mudando em relagdo
a estar promovendo pessoas internas. Mesmo assim, eles tém uns
critérios: se vocé nao bater meta, por exemplo, mas for uma pessoa
que trate muito bem o cliente, que tenha uma operagao boa, que sabe
trabalhar em equipe, eu posso ter estas qualidades todas, mas se eu
ndo bater meta, eu ndo sou boa. Entdo, meu trabalho vai por agua
abaixo. Eu s6 sou boa se eu fizer bem meu resultado.

P- E para ser supervisora, hoje?
Claudia- Eu teria que ter um resultado muito melhor.
P- Em metas?

Claudia- E! E eles querem que a gente faga coisas que ndo se pode
fazer ¢ eu prefiro ndo fazer. Em relagdo ao parcelado com juros
[compras para serem parceladas em 8x], no caixa, se vocé€ disser para
mim que ndo quer, eu vou ter que lhe entender; mas muitas vezes eles
querem que a gente argumente muito mais, ou, até use alguns meios,
que eu ndo posso usar, para poder fazer.

P- Seria persuadir o cliente?
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Claudia- Eu ndo fago isso. Acho que ¢ uma opcao do cliente e se ele
ndo quiser fazer, eu ndo vou fazer e pronto.

Nota-se um conflito entre o que é cobrado pela empresa em relacdo a meta e a
concepgao da funcionaria no que tange as condicdes para realiza-las. A partir disso,
quando Claudia se refere que tem que fazer “coisas” que ndo se pode fazer, ela esta
chamando a ateng@o para uso de praticas que ndo sdo corretas para aumentar a venda do
parcelado com juros. Logo, ¢ fato que para o funcionario do caixa e para o que vai
ajudar no caixa, em momentos de necessidade, a pressdo para realizarem o parcelado ¢
muito grande.

Dessa forma, com um ambiente de muita cobranca por estas metas, cria-se uma
linha ténue entre o que serd correto ou ndo correto fazer. Por exemplo, o funcionario
recebe instrugdes para avisar ao cliente que o parcelado de 8x tem juros, mas quando o
mesmo esbarra nas dificuldades de vendé-lo ¢ imputado para que ele haja com mais
“criatividade”, com mais astucia, sendo mais convincente com o cliente, mostrando que
vale a pena comprar neste parcelamento. O que surge com este tipo de cobranga sdo
formas capciosas de argumentagdo, como a omissao da palavra juros por parcelas fixas
e/ou o oferecimento da informagao que se o cliente comprar em 8x tera um acrescimo
no seu limite de compra.

Portanto, Claudia ao enfatizar na sua colocacdo que ndo age dessa forma e que
busca sempre compreender o lado do cliente, livre para fazer suas escolhas, acaba
entrando num conflito que, enquanto lider de operagdo, ndo serd bem visto pela
empresa. A partir disso, abre-se um precedente para compreender este conflito numa
dimensdo moral, ética ou como uma simples concep¢do de bom senso desta
funciondria.

Outros entrevistados corroboram a distingdo entre o ideal e o possivel no plano de

carreira:

Nao ¢ uma questdo de trabalho, ¢ uma questdo mais politica. Eu
promovo aquele funcionario que me convém. Aconteceu muitas vezes
isso. Pessoas que ndo foram reconhecidas por que tinha uma posicao
contra algumas coisas que a empresa empregava. E por isso, os
administradores nao reconheciam. Isso aconteceu muito. O cara para
ser promovido tem que usar uma mascara. Se ndo tiver uma
mascara, voc€ nao vai para lugar nenhum (Miguel)
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Na verdade, eu ja esperei muito. Hoje as chances sdo minimas. A
C&A fez com que eu ndo acreditasse mais nela. Antes eu dizia que
era uma grande empresa mais que as pessoas acabavam fazendo com
que ndo fosse boa de trabalhar. Hoje ja penso diferente. E uma
caracteristica da empresa fazer com que as pessoas se desmotivem.
Desacreditem, na verdade. Eu trabalho ha 9 anos. Eu fui sempre
elogiado por todos os gerentes. Mas como eu sou muito questionador,
brigo muito pelo que ¢ certo, falo o que estd errado, até hoje eu ndo
estou no lugar que deveria estar (Carlos)

Eu estou apto a ser um monitor. Exerco as fungdes mas nao recebo
como tal. Até o momento, s6 promessas, promessas € promessas.
Chega uma hora que paciéncia tem limite (Fabiano)

Eu busco chegar até onde puder. Cada promogdo ¢ um salario
diferente. Eu fui recentemente promovida. Eles empolgam vocé para
querer mais e mais (Adriana)

Se hoje eu sou lider e estou trabalhando como supervisora, o que eles
estdo esperando para me promover? Eu ja estou trabalhando como
supervisora. Eu almejo muito ser supervisora. A cada dia, acho
mais dificil (Gabriela)

P — A empresa teria condi¢des de te promover ?

Gabriela - Tem condi¢des! Tem varias. Mas eles ficam enrolando.
Nem eu e nem a outra lider. Estou chateada e incomodada com a
empresa.

Vocé ter que demonstrar sempre o melhor de si cansa e o nio
reconhecimento do trabalho causa descontentamento pois vocé
nunca esta pronto. Eles sempre querem mais (Fabiana)

Ao apontarem que “atualmente” ndo acreditam mais “neles”, se referindo a
empresa, Claudia e os demais demonstram que um dia acreditaram que poderiam fazer
carreira na C&A (em alguns casos, ainda acreditam). O exemplo de Claudia, quando
afirma que perdeu a “esperanca, até porque cansa”, reforca a ideia que a logica do plano
de carreira alimentou nesses trabalhadores a “esperanga” de serem promovidos. Logo,
identifica-se nas falas ndo s6 aspectos de uma interioriza¢do dos valores da empresa,

b

mas também uma “personiﬁca@ﬁo“’ na relagdo com a organizacao do trabalho e a

- - 42
expectativa do reconhecimento .

41 . . . . . . .
Entendido no sentido de personificar - considerar como pessoa, atribuir qualidades de pessoa ou
personalizar.

*2 Essa busca por reconhecimento e o entendimento desta palavra serd norteada pela proposta de Honneth
(2003). Ao fundamentar seu projeto tedrico em algumas teses de Hegel, que exprimem a ideia de uma luta
por reconhecimento, Honneth nos apresenta a terceira tese, cuja qual estd em grande sintonia com a
proposta deste item, que diz o seguinte: “no curso da formag¢ao de sua identidade e a cada etapa alcancada



68

Entre o plano de carreira e o reconhecimento esperado acontecem muitas tensoes
que se apoiam nas exigéncias didrias das metas, no fato de atingir ou ndo um resultado
que seja favoradvel a imagem desses trabalhadores e que serdo decisivos para a
manuten¢do da “esperancga” ou ndo. Sendo assim, nota-se que a no¢ao de competéncia
sera o fio condutor que possibilitarda o transito entre o plano de carreira e o
reconhecimento. Entretanto, a compreensdao que se faz de competéncia assume nas
palavras de Claudia, como exemplo, uma outra realidade quando se trata das metas.

Percebe-se quando a entrevistada argumenta que existe

[...] uns critérios: se voc€ nao bater meta, por exemplo, mas for uma
pessoa que trate muito bem o cliente, que tenha uma operagao boa,
que sabe trabalhar em equipe, eu posso ter estas qualidades todas, mas
se eu ndo bater meta, eu ndo sou boa (Claudia)

No que diz respeito as questdes sobre a personificagdo das praticas organizativas
da empresa, vistas tanto na fala da Claudia, quanto na fala dos outros entrevistados,
como por exemplo: “ndo acredito mais neles”, “ja confiei nela e hoje ndo confio mais”,
“demonstrar sempre o melhor de si cansa € o ndo reconhecimento do trabalho causa
descontentamento”. Tem-se a possibilidade de uma andlise a partir do entendimento
sobre o conceito de reconhecimento e suas implicacdes, na relagdo deste trabalhador
com a organizag¢ao do trabalho da empresa C&A e com o plano de carreira, através do
que Honneth chama de “formas de confirmagdo pratica mediante as quais ele [0 sujeito]
adquire uma compreensdo normativa de si mesmo” (HONNETH, 2003, p. 132).

Portanto, percebe-se a existéncia de uma contradi¢ao entre o que € colocado pela
empresa com relacdo ao plano de carreira e as idéias de que o desenvolvimento destes
trabalhadores s6 dependem deles e de suas proprias acdes no dia a dia de trabalho da
loja. Nota-se que até um certo ponto, pensando ilustrativamente no caso de Claudia, que

ela conseguiu driblar os problemas praticos encontrados e seguiu sendo promovida, mas

num determinado momento, ela percebeu que ndo avangaria mais em termos de cargos,

da comunitarizaggo, os sujeitos sdo compelidos, de certa maneira transcendentalmente, a entrar num
conflito intersubjetivo, cujo resultado ¢ o reconhecimento de sua pretensdo de autonomia, até entdo ainda
nao confirmada socialmente” (p.121-122). Logo, Honneth destaca duas afirmac¢des importantes baseada
nessa tese de Hegel que corroboram para o nosso objetivo aqui. Sdo elas: “em primeiro lugar, que faz
parte da condicdo de um desenvolvimento bem-sucedido do Eu uma sequéncia de formas de
reconhecimento reciproco, cuja auséncia, em segundo lugar, se da, a saber, aos sujeitos pela experiéncia
de um desrespeito, de sorte que eles se veem levados a uma ‘luta por reconhecimento’.” (p. 122).
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devido as tensdes estabelecidas com as metas variaveis e principalmente diante do fato
de como deveria agir para alcanga-las, implicando, desse modo, em conflitos subjetivos
e internos na relacdo de trabalho que permeam o ambito da ética e da personalidade
desta funcionaria.

Logo, entende-se que a partir de um determinado momento, estas dificuldades ou
problemas praticos, desencadeados na interacdo com a organizacao do trabalho, passam
a ndo ter mais possibilidade de resolucdo num contexto pratico e real. Dessa forma, tais
questdes acabam por se manifestar no campo das representagdes subjetivas e, mais
especificamente, na dimensao da subjetividade da trabalhadora.

Por fim, diferentemente da compreensdo de Honneth de que os problemas
desencadeados passam a ‘“‘ser meras representacdes subjetivas” estando “separadas da
realidade restante”, o que se entende e esta para além dessa colocagdo, ao refletir sobre
as interpretagdes das falas de Claudia e de outros entrevistados, ¢ que estes problemas,
estando na subjetividade dos funciondrios, ndo se separardo da sua realidade em si. Pelo
contrario, pensando & luz dos estudos de Christophe Dejours™, o que se observou nas
falas dela e de outros entrevistados ¢ a externalizacao destas tensdes no seu contexto de
vida pessoal ou familiar, como também, no que tange as representacdes subjetivas a
partir destes problemas, no surgimento dos processos de adoecimento, estresse e,
principalmente, sofrimento. Depois de 12 anos, a funcionaria Claudia foi demitida da

empresa.

3.3 O cliente enquanto um dispositivo de controle.

A proposta deste item ¢ analisar a importancia do cliente no setor de servigos, sua
relacdo de venda e trabalho no dia a dia das lojas C&A e, principalmente, concebé-lo
como um fator que pode auxiliar no controle** do trabalho no que tange a organizacio

do trabalho da empresa.

# Ver Dejours (1994, 2007 e 2009).

44 ~ 4 : ~ . ’ .

“Nao ha necessidade de ficgdo cientifica para conceber um mecanismo de controle que fornega a cada
instante a posi¢do de um elemento em meio aberto, animal numa reserva, homem numa empresa (coleira
eletronica)”. Ver (DELEUZE, 2004)
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Na relagdo com seus funcionarios, a fast fashion enfatiza que o contato com o
cliente ¢ um momento impar ¢ ¢ a hora de fidelizar a partir de um excelente
atendimento. Dessa maneira, o ato da venda é feito no momento do contato com o
cliente ou quando o mesmo se dirigir a algum funcionario. Compreende-se,
diferentemente do que propdem Zarifian (2001) quando aponta algumas falhas no
acompanhamento apds a venda, no que concerne a prestacao de servigo, que a empresa
busca estabelecer uma relagdo de fidelidade com os clientes, almejando transformé-los
em consumidores fiéis®.

Em situacdes de treinamento, a empresa faz consideragcdes de como deve ser a
relagdo com os clientes. Essas consideragdes sdo para que o funcionario crie o costume
de observar os clientes na loja — seu comportamento, por onde circulam, onde se detém
para olhar melhor as roupas, que pegas tocam e etc. Tudo isso foi colocado como um
exercicio valioso para que os clientes pudessem ser vistos como ‘“‘seres humanos”,
entender suas expectativas e motivacdes e, consequentemente, avaliar qual é a
“contribui¢cdo” ou “ajuda” que o trabalhador poderia dar para a satisfagao do cliente.

Dessa forma, o cliente assume um papel principal na dindmica da empresa, tanto
na relagdo de venda quanto nos aspectos organizativos de trabalho, compra de
mercadorias ¢ nas produgdes de campanhas para atrai-los cada vez mais (ver também o
ANEXO D).

O cliente assume o papel de dispositivo de controle quando passa a direcionar
algumas atividades da empresa e, consecutivamente, a fazer parte da organizagdo do
trabalho como mais uma forma de controle. Aqui, torna-se necessario explicar que o
conceito de dispositivo foi pensado por Foucault (1984), ao estudar as dimensdes do
poder e da sexualidade. Deleuze (2004) ao estudar e problematizar as questdes langadas
por Foucault, utilizou o conceito de dispositivo, na dimensdo mais abrangente do

controle, para tratar e entender os fendmenos da chamada sociedade de controle.

Numa sociedade de controle a empresa substituiu a fabrica, ... a
empresa se esfor¢ca mais profundamente em impor uma modulagdo
para cada salario, num estado de perpétua metaestabilidade, ... a

empresa introduz o tempo todo uma rivalidade inexpiavel como sa
emulacdo, excelente motivacdo que contrapde os individuos entre si e

* A C&A possui uma pagina no facebook que soma hoje um total de 2,4 milhdes de fis que a curtem.
Para acompanhar tais informagdes e verificar como o cliente assume tal importancia vejam o (ANEXO E)
e o link : https://www.facebook.com/ceaBrasil.
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atravessa cada um, dividindo-o em si mesmo (DELEUZE, 2004, p.
221).

Portanto, escolheu-se uma definicdo que resume e exemplifica o conceito de

dispositivo.

O dispositivo é a rede de relagdes que podem ser estabelecidas entre
elementos  heterogéneos:  discursos, instituigdes, arquitetura,
regramentos, leis, medidas administrativas e etc. Ele pode assumir
uma fungdo estratégica. Por exemplo, a reabsor¢do de uma massa de
populagdo flutuante que era excessiva para uma economia
mercantilista. Tal imperativo estratégico serviu como a matriz de um
dispositivo que se converteu pouco a pouco no controle-sujeicdo da
loucura [...] (CASTRO, 2009, p. 124)

De acordo com Castro (2009), Foucault distingue ainda “dois momentos
essenciais”. O primeiro seria o “momento do predominio do objetivo estratégico” e o
segundo, “a constituicdo do dispositivo propriamente dito”. Logo, esse autor conclui
que o dispositivo “uma vez constituido, permanece como tal na medida em que tem
lugar um processo de sobredeterminacao funcional [...]” (p. 124).

J& nas questdes que cabem ao controle, pode-se notar que a empresa conta com
alguns mecanismos que vao controlar e vigiar o tipo de atendimento que os seus clientes
estdo recebendo. Este método ¢ conhecido como “cliente oculto ou misterioso”. Esses
sdo clientes selecionados e contratados para que avaliem o nivel de atendimento que
cada funcionario estd oferecendo. Depois que as avaliagdes sdo feitas, as informacdes
sdo sistematizadas por uma “equipe de consultoria ¢ pesquisa*® para depois serem
enviadas a cada loja. Com o resultado desse material, os gerentes podem nao somente
chamar a atencdo dos funcionarios citados, com o intuito de corrigir os seus erros, como
também, treinar tanto os trabalhadores que estdo envolvidos quanto os demais
funciondrios.

Somando a esta situacao, as metas que sdo cobradas para todos os funcionarios da
loja sd3o: em cada contato com o cliente, ¢ necessario perguntar se o0 mesmo efetuard o
pagamento com o cartdo da loja; caso a resposta seja negativa, este funcionario tem que
oferecer o cartdo da empresa. Ademais, se a divida do cliente for sobre alguma roupa, o

trabalhador estavel terd que apresentar uma semelhante, caso ndo exista mais a peca.

% Estes, em conjunto com a C&A, vio elaborar as questdes a serem avaliadas e pesquisadas.
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Ainda assim, se o cliente vem com uma roupa na mao, o funcionario tem uma
oportunidade de agregar uma roupa adcional sugerindo possiveis combinagdes.

Essas situagdes sdo comuns no dia a dia do trabalhador que precisa aprender a
lidar com a sensa¢@o de que a qualquer momento um destes clientes atendidos podem
ser um “cliente oculto”. E possivel dimensionar o grau de controle que se estabelece
para que sejam praticadas as exigéncias que competem ndo sO6 ao atendimento do
cliente, mas que se estendem desde o abastecimento de mercadorias na area de vendas a
aparéncia do funciondrio (desde o estado da farda ao cheiro, se ¢ agradavel ou ndo).

Com informagdes também recolhidas nas entrevistas, construiu-se um quadro com
os principais pontos que sdo avaliados e investigados, através do “cliente oculto”, no
momento da sua “visita” a loja. Sdo as seguintes:

QUADRO 2 - Pontos que sdo avaliados e investigados, através do cliente oculto

Atendimento Telefénico

Organizacéo e Conforto

Aparéncia do Associado
Atendimento na Area de vendas
Atendimento Complementos & Eletronicos
Atendimento Provador

Atendimento Caixa Area de Vendas

Trocas , R

Fonte: Anotagdes feitas em treinamentos enquanto
funciondario da empresa.

Por fim, conclui-se que o cliente assume duas forgas catalisadoras de agdes na
dinamica de venda e de organizacao do trabalho dentro da empresa. Na parte da venda,
observou-se criacdes de campanha baseado em pesquisas de satisfacdo do cliente tanto
pela via real do cotidiano de consumo nas lojas, quanto pelo campo virtual quando os
clientes compartilham e curtem as imagens das roupas e cole¢des pelo facebook. No que
diz respeito a organizagdo, ¢ mais do que perceptivel como esses aspectos vao impactar
diretamente no dia a dia de trabalho destes trabalhadores, posto que para que tudo isso
aconteca, a loja tem que estar funcionando perfeitamente e com as roupas devidamente

expostas e abastecidas.
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4. QUEM E O TRABALHADOR ESTAVEL DA C&A?

A faixa etéria dos funcionarios que foram entrevistados, entre homens e mulheres,
esta situada entre 25 e 32 anos de idade. No que diz respeito a quantidade de homens e
mulheres, nota-se que em Aracaju ha uma maior presenga de mulheres. Sobre a
escolaridade dos entrevistados, a maioria possui ensino superior incompleto, ficando

apenas dois com ensino superior completo e um com o ensino médio completo.

Observa-se que o tempo de trabalho destes funcionarios gira em torno de 3 a 12
anos. Muitos desses entrevistados tém filhos, restando apenas dois que ndo tém. Logo,
os que possuem filhos tém entre um a trés. Sobre os valores salariais dos entrevistados,
foi constatado valores entre um a dois salarios minimos (dos entrevistados, o menor

salario ¢ R$ 650,00 e o maior chega a RS 1. 230,00 reais).

4.1 A caracterizacdo do trabalho

Nesta parte, sdo apresentadas informacdes que abarcam o dia a dia dos
trabalhadores pesquisados sobre o fato de exercerem vdrias fungdes e trabalharem em
periodos de alto fluxo e baixo fluxo de atividades, buscando compreender como estes

descreveriam sua situagao corporal € mental ao término de suas atividades.

A gente trabalha com metas, no varejo ndo € tdo cobrado como um
operador de caixa. Mas a gente ¢ pressionado principalmente eu que
estou na fung¢ado de lider. Sou pressionada pela questdo de meta. [...] A
gente tem sempre que aumentar o ritmo para poder da conta [do
trabalho], para nunca estar vazio [0s equipamentos que expdem as
roupas]. Entdo, aquilo ali acaba deixando bem estressado, tanto
fisicamente, quanto psicologicamente. Quando a gente termina a
rotina de trabalho estamos bem estressados e muito cansados. O fisico,
eu ndo posso nem falar [risos]. Minhas condig¢des fisicas, hoje, depois
que eu passei este tempo todo dentro da C&A: tenho muitos
problemas de saude que adquiri ali dentro. Questdo [como] carregar
muito peso, escada com peso, a rotina, o corre-corre, muitas horas
trabalhadas [horas extras], ndo poder usa o elevador porque eles
proibem de usar, se ndo for com produtos. Isso me afetou bastante e
psicologicamente com certeza (Gabriela, 11 anos de loja).



74

Durante o evento, tem um aumento muito grande em relagdo a
cobranga, até porque o que eles dizem pra gente “se 0 movimento
aumenta, a meta aumenta e tem que trabalhar mais, tem que correr
mais, tem que suar mais”. Eu costumo muito ouvir que a gente tem
que ‘fazer uma gordura’, entdo a gente tem que dar o sangue pra fazer
uma gordura [...] (Carlos).

O “Fazer gordura” ¢ um termo usado pelos gestores que denominam um
acréscimo nas margens de lucros que, por sua vez, € visto como “obrigacao” a ser feita a
cada evento, para que assim possam ter uma “folga” nas metas que virdo em outros
eventos e na meta anual de venda da loja. Com isso, cada dia ¢ um dia a menos para
cumprir sua meta. Entdo, quanto mais puder realizar sua meta no “aqui e agora”, melhor
serd para a loja e para a imagem de cada loja perante os diretores da empresa. Sendo
assim, percebe-se que impera uma logica do curto prazo quando o assunto sdo metas e
que a realiza¢do ou ndo delas implicam sempre numa cobranga. Por exemplo, se o
funciondrio realiza a meta, ¢ cobrado dele o “fazer gordura” aludindo a uma possivel
folga nas cobrancas dos eventos futuros, situacdo que pela fala destes trabalhadores
nunca ocorre. Ja pelo ponto de vista da ndo realizagdo das metas, tem-se o entendimento
que a cobranga serd ainda maior. Portanto, a pressdo sempre existira quando o assunto
for a meta de venda.

Tais problemas vivenciados na empresa afetam as vidas destes trabalhadores

quando nao estdo no ambiente de trabalho:

Se afeta, com certeza! Porque toda vez que tenho uma contrariedade,
seja em questdo de um proprio funcionario da minha equipe ou com
um cliente, quando eu chego em casa, chego super estressada e, assim,
acabo descarregando em quem ndo tem nada a ver. Ja cheguei em casa
tdo estressada de meu filho falar qualquer besteira e eu querer até
bater. Eu via que era por causa do meu estresse na loja, que eu ndo
estava tendo paciéncia com ele. Entdo, afeta e digo a vocé que é cem
por cento (Claudia, 12 anos de loja).

Os problemas no trabalho afetam sim a minha vida, fico impaciente,
ndo tenho tempo para meu filho e também ndo tenho disposi¢do para
cuidar de mim (Fabiana, 8 anos de loja).
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Esse trabalhador estd localizado no que é denominado como area de vendas (o
local onde estdo situadas as roupas, os caixas, estoques ¢ provadores) da loja. Essa area
faz parte de um conjunto de setores dentro da loja que sdo: o administrativo, fiscal,
manutencdo e vendas de produtos financeiros. Os trabalhadores entrevistados efetuavam
uma jornada didria de trabalho de oito horas ou mais. Logo, esses trabalhadores que
realizam uma jornada de 44 horas semanais ou trabalham numa jornada integral de oito
horas didrias sdo chamados pela empresa de full time. Ressalta-se que a grande maioria
dos trabalhadores da empresa realiza a jornada de 44 horas semanais. Existindo
também, com raras excegdes, a presenga de trabalhadores part time trabalhando seis
horas por dia. Além disso, vale ressaltar a existéncia da politica de menores aprendizes

que sdo jovens, abaixo da maior idade, que trabalham até quatro horas por dia.

Sobre as jornadas destes funcionarios, alguns depoimentos sao ilustrativos:

Trabalhei no inicio seis horas todos os dias com trinta minutos de
intervalo. Nos sabados, trabalhava nove horas com uma hora de
intervalo. Depois, virei full time e de segunda a quinta-feira eu
realizava oito horas com uma hora de intervalo. Ja nas sextas ¢
sabados eram nove horas com uma hora de intervalo (Miguel)

Num dia normal eu trabalho oito horas e meia e, num dia de evento,
eu trabalho dez horas e meia (Fabiano)

(Pergunta-se sobre a jornada de trabalho e se ela é fixa ou ndo) “E
aquele negocio, fixa tem que ser. Mas eu nunca consigo fazer as
minhas oito horas normais. Eu sempre faco a mais. Agora o maximo
que se pode fazer sdo duas horas, ndo pode passar disso, entdo, o
quanto eles puderem puxar disso ai, eles puxam. Dez horas ¢ o limite”
(Gabriela)

Eu dedico tanto tempo que, as vezes, eu entro as nove horas da manha
e saio quase 21h da noite. E quando eu chego em casa, na maioria das
vezes, eles [as criangas] ja estdo dormindo e meu esposo ja esta
descansando. Entdo, tomo banho e vou as vezes s6 descansar. Entdo,
na época de evento, a gente mal vé a familia (Claudia)

Um dos entrevistados discorre sobre como se processa a separagdo por

departamentos e, consequentemente, as implicagdes desta divisao:
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Cada departamento tem uma equipe. Vamos dizer assim, [...] sdo
quatros departamentos’’, entdo existem departamentos [..] que a
demanda é conforme a venda/produtividade. Se for um departamento
que vende muito, consequentemente tera uma quantidade de
funcionarios maior. [...] O departamento de calgados, atualmente sdo
trés pessoas trabalhando. O departamento de acessorios que cabe a
mim ¢ uma pessoa so trabalhando, o que acaba se tornando muito
puxado pelo fato de que deveriam ser, no minimo, duas pessoas. [...]
Pela logica, deveriam ser duas pessoas em cada departamento, uma na
abertura e outra no fechamento. No meu caso, no meu departamento,
sou s6 eu! Entdo, tem dias também que até mesmo nos outros
departamentos sobra trabalho do dia anterior para ser realizado no
outro dia. Isso sempre acaba ocorrendo (Fabiano, 2 anos de empresa).

Numa das observagdes feitas na loja de shopping em Aracaju, foi possivel ver a
loja com mercadorias pelo chdo. Os departamentos tinham roupas por cima dos
equipamentos — o que atrapalhava a visualizacdo e, consequentemente, a compra por
parte dos clientes — e os provadores com muitas roupas para serem devolvidas para area
de vendas. Foi possivel perceber seis funcionarios na area de vendas. No masculino, um
funcionario, no feminino, dois, nos calgados um e nos provadores dois. No setor de
caixa, havia oito clientes na fila — sendo que uma era gestante — e apenas trés
funciondrios trabalhando, sendo que dois desses trés estavam na operacdo de caixa e um
auxiliando a fila. A loja estava com muitos clientes e foi dificil que o numero de
funcionarios atendesse todas as necessidades da loja naquele momento. Percebeu-se que
o principal motivo que angustiava os trabalhadores era a ndo possibilidade de
cumprimento em deixar a loja impecével para o outro dia, realizando, ao mesmo tempo,
todas as suas tarefas e cumprindo suas metas estabelecidas.

Dessa forma, relacionando essa situagao observada com a fala de Fabiano, quando
o mesmo diz que existe a sobra de trabalho do outro dia e, somando a isso, uma loja
com nove funcionérios para conseguir cumprir tudo que lhes ¢ cobrado e ainda assim ter
que atender bem os clientes, o que sobressai disso tudo ¢ um ambiente dificil e com um
ritmo intenso para se trabalhar. A fim de saber se essa pratica ocorria em outras lojas,

. . . 48
buscou-se, curiosamente, verificar tais fatos .

7 Os departamentos sdo: masculino, feminino, infantil e calgados. Saliento também que existe o
departamento de acessorios ¢ lingerie, e que ¢ difundido nos demais. Por exemplo, cuecas, gravatas ¢
meias, por serem masculinos, ficam neste setor. Calcinhas e cuecas infantis vao para o infantil. E assim,
sucessivamente.

48 Em passagem pela cidade de Araraquara, Sdo Paulo, foi feita uma visita de observagio na tnica loja da
cidade. O resultado nos chamou a atengdo. De cara, foram observados apenas cinco funcionarios
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E possivel observar o nivel de desgaste e cobranga que sdo colocados nos ombros
dos trabalhadores, visto que a divisao de funciondrios por departamento ¢ baseada na
produtividade da loja e, por sua vez, do departamento. Essa medida da produtividade é
construida em cima dos pardmetros de pegas vendidas (produtos da loja que sdo
vendidos, mercadorias) divididas pelo numero de horas gastas na loja (horas trabalhadas
pelos funcionarios do varejo). Assim, encontra-se um indicador, em percentual, que
norteia a alocacdo de funcionarios por departamento, a necessidade de contratacdo de
funciondrios ou até mesmo, a demissdo de trabalhadores, pois, se a loja permanece
abaixo do indice de produtividade, isso pode ser compreendido pelos gestores como um
sinal de que ndo se estd vendendo bem, ou de que a empresa estd com funciondrios a
mais. Dessa maneira, a relagdo tempo/quantidade de vendas impde o ritmo, a logica de
trabalho e até mesmo a manutengdo do emprego para esses funciondrios (SANTOS,
2009).

Um funcionario descreve as fungdes exercidas cotidianamente pelos trabalhadores
na empresa, quando lhe ¢ perguntado quantas fungdes realizam no seu dia-a-dia de

trabalho.

Bom, a gente normalmente exerce a fungdo de caixa por que temos a
‘obrigacdo de baixar fila’. Entdo, se tem fila com cliente reclamando e
até antes de chegar ao ponto do cliente reclamar, a gente tem que sair
do que a gente esta fazendo e ir para o caixa. Eu fago minha ‘funcéo
normal’ que € reposicdo de calgados e arrumagdo que, querendo ou
ndo, ai ja vai mais duas fungdes, uma de repositor ¢ uma da pessoa
que arruma. E no meu caso especifico, também fago a fungio de
trabalhar no ‘stock’, que ndo sei se da o nome de ‘estoquista’, [...]
também em arrumacio na reserva que 14 na C&A chama de reserva®.
A gente também tem que tapar buraco. Nao que acontece diariamente,
mas semanalmente acontecem varias vezes de ter que tirar intervalo na
troca>®. Entdo, a gente faz funcdo de operador de troca, a gente faz
funcdo de operador de Novos Produtos (NP) que ¢ a parte de celular, e
assim tem muita coisa. Se for botar durante a semana, a gente passa

espalhados pela area de vendas e quando fui conversar com um deles no provador vi uma imagem
impressionante: o provador estava abarrotado. Havia uma pilha de roupas amontoadas umas em cima das
outras e este funcionario tendo que se “desdobrar” para arruma-las e devolver para seus lugares (em
equipamentos e paredes), atender os clientes que entravam e saiam do provador e ainda com paciéncia
para me responder, provavelmente, naquele momento, achando que era mais um cliente “curioso”.
Quando perguntado se ele teria que devolver todas aquelas roupas naquele mesmo dia, ele respondeu
enfaticamente que ndo. “Seria impossivel nesse momento”. Logo depois, afirmou que faria o que pudesse
e no outro dia, na segunda-feira, outros funcionarios terminariam.

4 . . r . . ~
’ Departamento da loja que equivale ao depésito de mercadorias onde sio guardadas as roupas,
acessorios e calgados que serdo preparados para ir para area de vendas.

*% Setor da loja onde os clientes efetuam trocas de mercadorias por outros produtos.
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sem perceber pela loja toda praticamente, exercendo quase todas as
fungdes (Carlos, 9 anos de empresa)’’.

Portanto, compreende-se a pratica da multifuncionalidade através dos
deslocamentos que Carlos faz para os setores como caixa, provadores, troca e etc. Logo,
os seus dias de trabalho sdo repletos de diversificadas fungdes e niveis de intensificagao
do trabalho. Essa compreensao ¢ refor¢cada pelas colocagdes de Druck, Oliveira e Jesus,

(2010, p. 112):

Um dos sintomas da precarizagdo das condigdes de trabalho resultante
dos processos de reestruturagdo produtiva e da implementacdo das
praticas toyotistas de organizacdo do trabalho nas ultimas duas
décadas, para aqueles que permanecem empregados, € a intensificagdo
do trabalho. O que pode ser evidenciado pela aplicagio da
“polivaléncia”; pela aceitagdo de atividades e horas extras sem
remunera¢do; pela implementagdo da informatica/microeletronica que
aumenta substancialmente a produtividade do trabalho, além de impor
um novo comportamento dos usuarios em sua relacdo com o tempo de
processamento das operacdes realizadas; e, pelo acimulo de tarefas ou
mesmo fungdes, devido ao “enxugamento” nas empresas.

Entende-se, assim, que o trabalho no caixa como operador e o abastecimento de
produtos exigem mais velocidade na execucao. Ja no que diz respeito as diversificadas
funcdes, nem sempre elas assumem aspectos negativos para os trabalhadores. Todavia,
nota-se que as interpretacdes de positividade com a multifuncionalidade estdo na
“crenga” do plano de carreira do funciondrio dentro da empresa € no acumulo de
conhecimento suficiente para que o mesmo seja reconhecido como um excelente
funcionario.

A partir da fala de Carlos, justamente quando relata sobre certa “obrigagdo” para
realizar algumas fungdes e na colocagdo seguinte sobre os fatores positivos e negativos
que sdo encontrados na multifuncionalidade, destaca-se a questdo da coercdo ¢
consentimento.

No que diz respeito a coer¢ao, chama-se a atencao para a relacdo de trabalho entre
os funcionarios e as geréncias, na qual as responsabilidades para realizacdo das tarefas

sdo atribuidas ao trabalhador de forma impositiva. J4 com o consentimento, existe uma

> O sublinhado desta transcrigdo foi feito pelo autor com o objetivo de realgar as fungdes exercidas por
esse trabalhador. Ver (SANTOS, 2010).
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compreensdo superficial de que o trabalhador ndo ¢ obrigado e nem coagido a realizar
as suas tarefas no dia-a-dia de trabalho. Entende-se que ha uma escolha por parte do
trabalhador. Entretanto, de acordo com Burawoy (1990), nos dias de hoje, as geréncias
ndo podem mais confiar absolutamente na coagdo econdmica do mercado. Sendo assim,
0 autor aponta que os “operarios” precisam ser persuadidos a cooperar. Em outras
palavras, Burawoy (1990) entende que entre a coer¢do e consentimento o consenso tem

. ~ . 5 52
que predominar, embora nao se possa excluir completamente a coer¢do™.

4.2 O trabalho intenso

Explicando como se processa a dindmica de um “evento comemorativo”, como o

do Dia dos Pais:

Para vocé ter uma ideia, a gente teve um evento, que ¢ um dos maiores
eventos, que foi o dia dos pais. A gente ndo teve nenhum temporario.
Foi muito enfatizado pela gerente da loja, que a gente conseguiu bater
as metas sem ter o [trabalhador] temporario. [Mas] s6 quem esta la
com a mdo na massa mesmo sabe quanto ¢ desgastante. Quando a
gente tem uma pessoa [para ajudar no trabalho], ndo € suficiente, ja ¢
desgastante, imagine sem nenhuma ajuda, sem nenhum trabalhador
temporario. Para mim, o ideal seria vocé ter um quadro maior
[aumento no numero de funcionarios]. Hoje isso ¢ muito cobrado
dentro da empresa. O quadro é muito defasado. [...] A C&A chegou a
ter, para termos uma ideia, 130 funcionarios. Hoje em dia, acho que
tem uns 90 funcionarios. O trabalho ndo diminuiu! A gente tem o
mesmo trabalho, com a quantidade de pessoas bem menor [Se
referindo a empresa]. Ainda passaram para gente uma coisa meio que
falsa, como se quisesse motivar a gente [fazendo entender|, que a
gente estd dando conta do trabalho mesmo sem o trabalhador
temporario [...]. O corpo, no decorrer do tempo, ndo aguenta. O
psicolégico, muito menos. Eu sou exemplo vivo! Eu tenho problema
em muitos lugares do corpo pelo trabalho. A cabeca ndo é boa, ¢é
estressada e eles tentam fazer com que a gente acredite nisso, que
mesmo sem o trabalhador temporario a gente vai dar conta, mais na
verdade ¢ muito dificil (Carlos, 9 anos de empresa).

Na verdade a gente contrata [os trabalhadores temporarios] muito em
cima do evento. Nao da para preparar [treind-los]. Ai, na verdade, a
gente acaba fazendo duas coisas ao mesmo tempo, até mais. Eu
acredito que mais (Claudia, 12 anos de loja).

>2 Ver também Przeworski (1989), especificamente, o capitulo que leva o seguinte titulo: “Bases materiais
do consentimento”.
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Vocé estando num evento ¢ correria total. Quando vocé esta num
evento vocé sempre estd na correria ¢ vocé cansa mais. [...] Vocé fica
sobrecarregado de todas as formas, vocé€ fica cansado de todos os
jeitos. Tanto fisicamente como psicologicamente. As cobrangas sdao
inimeras, vocé recebe muita pressdo e com isso, acaba ficando muito
cansado (Fabiano).

De acordo com a fala de Carlos, tem-se que nesse evento a empresa esta voltada
para os preparativos desde as campanhas publicitarias até a preparagdo para o
recebimento de mercadorias. A estrutura dos planejamentos de venda, de horarios, de
contratagao de temporarios, de férias e etc., ttm que ser pensada e planejada meses
antes. Depois de tudo isso, os lideres e supervisores ja conseguem visualizar se o setor
do masculino necessitard de uma amplia¢do para receber as mercadorias e se necessitara
de trabalhadores temporarios. Como esse ¢ um evento bastante comemorado,
geralmente eles aumentam o envio de produtos. Contudo, visto que hd o aumento
espacial (fisico) do departamento masculino, sabendo que neste departamento sé existe
duas pessoas e que se espera um aumento no fluxo de vendas, ndo foi liberada a
contratacdo de trabalhador tempordario para este evento.

A partir disso, entende-se o motivo do desgaste do funciondrio. Se com dois
funcionarios ja estava dificil, agora com a area ampliada, com o aumento da demanda
de trabalho e sem o trabalhador temporario, essa situagdo se potencializa. Situagdo essa,

reforcada por Carlos e Gabriela, independente de eventos.

A C&A chegou a ter, para termos uma ideia, 130 funcionarios. Hoje
em dia, acho que tem uns 90 funcionarios. O trabalho ndo diminuiu! A
gente tem o mesmo trabalho, com a quantidade de pessoas bem menor
(Carlos).

O departamento feminino ter quatro pessoas trabalhando eu acho um
absurdo. No inicio, quando eu entrei na C&A, tinham nove pessoas
trabalhando. Hoje reduziram para quatro funcionarios ¢ muitas vezes
saem de férias e ficam trés e temos que da conta [do trabalho]. Se
mata, se mata e se mata, ¢ quanto mais o funcionario se mata eles
acham [a empresa] que esta tudo bem. Vé que esta tudo arrumadinho,
entdo acha que esta normal (Gabriela).

Ap0s as colocagdes de Carlos, perguntamos a Claudia se ela percebia algum tipo
de mudanga na sua vida fora do trabalho, no que se refere as atividades na loja, em

“eventos comemorativos” € nos momentos normais apds o evento.
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Na época de evento a gente s6 se dedica a empresa. E uma época que
a empresa cobra muito da gente. E quando termina isso [0 evento], eu
consigo respirar mais, me dedicar um pouquinho mais a familia. Mas
no evento, realmente, ndo da. Por que a gente chega detonada em casa.
Ai, a gente s6 quer um banho e descansar e, as vezes fica até
estressada com a familia. As vezes a gente descarrega na familia e nio
na empresa. Nos clientes mesmo, eu tento ficar calma, tranquila. E
quando chego em casa, é quando eu descarrego meu estresse. Muitas
vezes causando até um inicio de depressdo e um estresse. A gente sabe
que muitos colegas de trabalho ja passaram por isso. Nao conseguem
ter um lazer. Por que se vocé so trabalha e ndo consegue ter um lazer
com sua familia, vocé acaba pensando assim: poxa! Eu sé trabalho.
Entdo, muita gente ndo consegue administrar estes dois lados, que ¢
mais dificil (Claudia, 12 anos de loja).

Percebe-se na sua fala um sentimento carregado de cansago que se assemelha ao
de Carlos. Sendo assim, Claudia coloca que s6 consegue respirar um pouco e dar
atencdo a sua familia nos intervalos destes eventos comemorativos.”

Reforcando o sentimento de cansago e sobrecarregamento, vejamos outros

depoimentos:

Na verdade eles te sugam tanto que ¢é dificil até em periodos sem
eventos ter alguma mudanca fora da loja. Porém, claro que em eventos
piora, mas normalmente tem momentos no meio do més que eu ainda
consigo sair cedo, frequentar a academia, sair com amigos. Mas no
comego ¢ final de més onde o movimento aumenta ndo temos
condigoes de ter vida social, mesmo porque o quadro de funcionarios
¢ baixo (Fabiana, 8 anos de loja).

O saldo de um evento ¢ muita bagunca. A gente acaba tendo que fazer
tudo. O temporario ndo esta mais, fica tudo em cima do associado
[funcionario estavel]. A gente é cobrado para deixar a casa em ordem.
Os bastidores, temos que deixar perfeito. Em evento, a cobranga
aumenta muito, o cansac¢o, tanto fisico quanto mental ¢ muito grande.
O pior ¢ a parte psicologica, vocé nao dorme direito, estd sempre
cansado, mas ndo dorme. Estd sempre pensando no outro dia, no que
vai fazer, no que ficou para tras para vocé fazer, no que vocé tem que
fazer por que a cobranga vai vim (Carlos).

>3 Surge a partir da sua colocagdo uma pergunta: sabendo que no periodo de um ano a loja passa por
eventos como Dia dos Pais, Maes, Namorados, Sdo Jodo e Natal, sem deixar de acrescentar os eventos
intermitentes, como os langamentos de cole¢des e de campanhas publicitarias, em que momento Claudia
conseguiria ter um pouco mais de tempo para “respirar” e dar um pouco de atencdo a sua familia?
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Posto isso, quando o assunto esta relacionado aos problemas de satde e danos
ocasionados pelo ritmo de trabalho, os entrevistados afirmam que o cansago ¢ muito
presente, principalmente em “eventos comemorativos”. Logo, processos de
adoecimentos por depressdo e/ou estresse sdo pontuados e observados pelos

funcionarios.

Eu tenho uma les@o no punho direito até hoje. Ja fiquei afastado pelo
INSS. Voltei, mas como ¢ uma loja, ndo tem um setor que me
coloquem para evitar o problema. Ja vi pessoas com problemas no
joelho e que nio podiam subir escadas e, mesmo assim, eles [a
empresa] desligavam o elevador para conter custos. E aquelas
pessoas desciam com os produtos pela escada (Miguel).

Eu tenho tendinite nos dois joelhos, creio que decorrente do trabalho.
Nunca pedi um relatério médico que comprovasse isso, mas creio que
¢ decorrente do trabalho porque eu nunca tive isso. Hoje também sinto
muita dor nos punhos e ndo sei se é pela digitagdo, pelo tempo que
passei digitando ou por pegar peso também (Carlos).

Também foram apontados: fortes dores de cabega, desentendimentos/desencontros
familiares, dores no corpo e até afastamento para realizagao de cirurgia devido as lesdes
adquiridas no trabalho. Nesse caso, Gabriela estava afastada por uma lesdo no joelho
devido as longas jornadas de trabalho, subindo e descendo escadas, com peso nos

bragos para abastecer a loja com roupas ao longo dos 11 anos de trabalho.

Minhas condigdes fisicas hoje, depois que passei esse tempo todo
dentro da C&A, eu tenho muitos problemas de saude que adquiri
ali dentro. [Ela aponta alguns fatores que desencadearam tais
problemas] Questdo de carregamento de peso, escadas com peso, a
rotina, o corre-corre e muitas horas trabalhadas. O fisico me afetou
bastante. E psicologicamente, pelo estresse, pela pressdo, pela questao
da meta que s6 o fato de vocé saber que tem que da conta daquilo ali e
que todo mundo estd te vendo... Eu ja tive outro tipo de acidente de
trabalho. Cai de uma escada e machuquei a coluna. Fiquei oito dias
afastada, mas ainda sinto dores na coluna (Gabriela).

Depois de saber essas informagdes foi perguntado como ela achava que seria seu

retorno para a empresa. Veja o que ela nos diz:

Eles nunca admitem que a culpa foi da empresa. Mas, por enquanto,
eles estdo aceitando numa boa; mas eu ja estou preparada para quando
voltar. Eu acho que eles ndo vao me ver mais da maneira que eles
me viam antes. J4 tem cinco meses que estou afastada e para mim que
sou lider ¢ bem mais complicado. A gente faz, faz pela empresa,
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mas no dia que a gente fica doente eles fecham os olhos. Quando
voltar, a gente sabe que ndo vai ser mais a mesma coisa. Em questio
de horario, eu era da abertura de loja e ja soube que eles colocaram la
que eu vou voltar para o fechamento de loja. Entdo, isso ja ¢ uma
coisa que eles querem me da uma rasteira. Ja sei que eu vou enfrentar
problemas (Gabriela).

P - Indo para o horario de fechamento de loja, o desgaste aumenta?

Com certeza! Eles querem provocar para ver até onde eu vou
aguentar. Eu ja sei que quando eu voltar esse vai ser um problema
que eu vou ter que enfrentar. A nossa satide é muito comprometida.
Principalmente por problemas psicoldgicos tipo: depressio, muita
gente ali dentro tem ou ja passou por este problema de depressio
por conta de cobrancas de meta; problema de coluna, de joelho,
como eu tenho, que nfo s6 sou eu que tenho, tem muita gente com
problema de coluna ali dentro (Gabriela).

Aliado a isso, encontra-se as questoes que influenciam na satide de muito destes

funcionarios.

[...] A parte psicologica é muito afetada por ter uma cobranga grande,
por trabalhar com cliente e por ter metas. Acho que uma coisa acaba
influenciando a outra. Se o fisico ndo estd bom, a cabeca nao esta boa.
E se a cabeca ndo esta boa, o fisico também acaba sofrendo com isso
(Carlos, 9 anos de empresa).

Foi uma depressdo. Um inicio de depressdo que tive. Fiquei uns 15
dias, mas ai tomei alguns remédios, remédios para dormir, porque eu
ndo conseguia dormir. [Momento de tristeza e reflexdo] Foi bem no
evento mesmo. Ai, eu estava muito estressada, agoniada, parecia que o
mundo ia desabar (Claudia, 12 anos de loja).

Praticamente ndo existe muito relacionamento com a familia, porque
na época de evento, vocé€ chega muito cansado. [...] No momento em
que bate o cartdo [passa o cartdo de ponto, para entrar no trabalho],
vocé praticamente ¢ uma maquina, vocé nao diminui seu ritmo nunca,
mantém acelerado até o final, até a hora de ir embora. E quando vocé
chega em casa, s6 pensa em descansar. Seu filho, sua mulher esta
dormindo. Enfim, vocé nd3o tem praticamente contato nenhum
(Miguel, 6 anos de empresa).

A partir das falas expostas, percebe-se que a intensificagdo do trabalho com os
eventos comemorativos desencadeiam problemas a satide dos trabalhadores e a relacdo
familiar dos mesmos. No tocante as situagdes de trabalho que causam tais problemas de

saude, o que se observa ¢ que os acontecimentos estdo relacionados a “forma de
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organizagdo do trabalho imposta” que proporciona uma dindmica de atividade com
fortes pressoes subjetivas. Complementando-se a esta situagao, no que tange a condi¢ao
objetiva de trabalho, identifica-se um carregamento constante e excessivo de
mercadorias do estoque para a area de vendas e a permanéncia dos trabalhadores por
muito tempo em pé durante a jornada de trabalho. Um fato importante a ser considerado
¢ que esses funcionarios ndo ganham nenhum tipo de comissao sobre as vendas, sobre

metas realizadas ou qualquer tipo de gratificacdo salarial.

4.3 Metas, beneficios e exigéncias.

Quando perguntado sobre o beneficio, ou seja, se estavam ganhando a
Participacdo nos Lucros ou Resultados - PROPAR (o PROPAR — seria a tdo conhecida
PLR -) Claudia explicou que a empresa pode possibilitar ou ndo a “materializacdo”

desse beneficio.

A gente tem que bater a meta do varejo, que ¢é a parte de roupa, bater
as metas do RFS, que ¢ a parte financeira. Como séo consolidados, os
dois, a gente acaba ndo ganhando. Por que - Ah! Um ndo bateu. Ah! O
varejo ndo bateu. - Entdo, geralmente, a gente quase nao ganha. Entédo,
¢ uma coisa que ndo ¢é atingivel. E um pouco inatingivel. A gente
acaba se frustrando de tanto correr, correr, para ter o PROPAR que
acaba sendo um sonho.

Em relacdo a discussao da meta, dito de outro modo, “meta consolidada” (como ¢
colocado pela empresa) sobre o PROPAR, tem-se uma analise que vai para além do que
entendemos como “dupla meta”. O que se entende com a meta consolidada ¢ que a
empresa nao faz com que essa “dupla meta” deixe de existir. Apreende-se que o fato de
se tornar consolidada, vincular o ganho da participacao nos lucros somente com o éxito
dos dois setores, nada mais ¢ do que um implicador para dificultar o ganho financeiro
que ¢ prometido, fazendo com que o trabalhador corra mais no seu dia-a-dia de trabalho
ocasionando, para os mesmos, o descrédito, a decepgao e a frustragdo por nao atingirem

as “metas” postas pela empresa.
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Quando perguntado para Claudia se s3o as metas que movem tais cobrancas, ela

nos respondeu:

E! E, geralmente, a gente vai em busca dessas metas para atingir
o PROPAR, por que eles falam: - se vocés ndo atingirem estas
metas, a gente ndo atinge o PROPAR. [Eles ndo ganhardo] A
gente busca, mas quando chega proximo fica aquela sensagao
que, a gente corre, corre, corre ¢ nio alcanca. E cada vez mais
dificil.

A gente tem muita cobranca. E ainda mais uma coisa que vocé
costuma ouvir do seu gerente: “se voc€ ndo bater sua meta, eu
vou colocar um jornalzinho na sua costa: fui responsavel por
ndo bater minha meta”. Entdo, vocé ouvir isso do seu gerente:
“fui responsavel por ndo ganhar PROPAR”. A1, vocé fica taxado
COMmMoO uma pessoa que nao corre atras.

Ele fala assim: “Espero ndo ver que vocé foi causadora, a
propulsora disso, porque eu vou botar assim em suas costas: fui
a causadora por nao ganhar PROPAR”. Ele tem estas
brincadeirinhas [Com tom de reprovagao].

Ainda sobre as metas e as exigéncias,

Quem ¢ do varejo tem meta de reposicao, tem que acelerar, tem que
correr e, geralmente, eles estdo em cima: - Bora 14, cadé? Esta vazio
ali, estd vazio acola! E no RFS, a cobranga ¢ de meta que a gente tem
que bater. A gente tem que fazer muita prote¢do total do cartdo do
cliente®, a gente tem que fazer seguro, a gente tem que fazer saque.
Entdo, realmente, a cobranca é enorme (Claudia).

Eu acho que tem que ser uma coisa de cada vez. Eles exigem trés,
quatro, cinco coisas a0 mesmo tempo. Eu niao sou maquina! Ja
cheguei até a discutir com um gerente. Eu disse - calma! Eu ndo sou
maquina. Se for para fazer 1.000 coisas de uma vez, eu s6 sou uma so
(Adriana).

Ha um aumento das exigéncias, com certeza. Muitas vezes a gente
estd em casa e o telefone toca, a gente esta na faculdade eles ligam.
Eles ligam para falar de campanhas, ou entdo, para dizer que
precisamos vender PL, que é uma coisa que ndo tem nada a ver com o
varejo, que ndo ¢ obrigagdo [nossa]. [Ainda ligam alertando] para.

> Seria um tipo de seguro que protegeria a conta do cliente contra um roubo do seu cartio. Sem tal
seguro, seu limite de compra pode ficar comprometido. Com este seguro que é cobrado todo més ele
estaria protegido de qualquer imprevisto.
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vocé criar uma campanha de PL para fazer o varejo vender PL
(Gabriela).

Nesse momento, foi perguntado como ela se sentia com tais telefonemas.

Eu fico retada [com raiva]! Eu s6 atendo porque se ndo atender, no
outro dia o “bixo pega”. Acham que como eu tenho um cargo de
lideranca eu tenho que esta 24h disponivel para a C&A (Gabriela).

Através das falas dos entrevistados, percebeu-se que estes sdo acometidos no
trabalho por atitudes de constrangimento que implicam numa pressdo para que deem
cada vez mais de si, de modo que o resultado positivo seja a Gnica saida para o fim de
tais constrangimentos. De acordo com Claudia, existem até envios de emails cobrando
melhores resultados: “as vezes ele fala: que resultado ¢ este? Pede para sair. Com este
resultado, ndo d4 para continuar. Entdo, algumas coisas [como essas] que nos deixa
chateada”. Com isso, ela diz o seguinte: “a gente acaba botando aquilo na cabeca: ou
voceé faz ou € rua”.

Esta questao ¢ discutida por Druck, Oliveira e Jesus (2010) que afirmam que:

Ao lado dessa intensificacdo, novas e mais sofisticadas formas de
maus-tratos no ambiente de trabalho vao se multiplicando em todos os
setores — publico e privado — em empresas industriais modernas e de
ponta, assim como nos setores mais tradicionais, como o comércio € a
prestagdo de servicos. E a gestdo e dominagdo pelo constrangimento
ou assédio moral (DRUCK; OLIVEIRA; JESUS, 2010, p.112).”

Assim, a cobranga por resultados, da maneira como estdo fazendo, ¢ uma forma
de controle e intensificacdo. Nesse sentido, o funcionario nunca se desliga das suas
metas e vive sempre pressionado pela possibilidade de fracassar e tornar-se alvo de

constrangimentos.

> Informa-se que o pesquisador ji foi testemunha num processo judicial que tratava de um caso de
assédio moral sofrido por uma funcionaria gestante. Nesse processo, a funcionaria foi indenizada.
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4.4 O perfil do trabalhador estavel tragado pelo Instituto Observatorio Social (10S).

Os dados apresentados resultam de uma pesquisa realizada pelo Instituto
Observatorio Social (IOS), no periodo entre margo e junho de 2008. Foi pesquisado o
desempenho social e trabalhista em seis unidades da C&A (INSTITUTO
OBSERVATORIO SOCIAL, 2010, p. 12):

A motivagdo de se fazer uma pesquisa socio-trabalhista na C&A
partiu da dentncia realizada pela publicacdo Observatorio Social Em
Revista editada em maio de 2006. Nesta edicdo da revista, o 10S
mostrou como empresas do setor do varejo roupas, entre elas a C&A,
compraram mercadorias em malharias clandestinas que exploram a
mao-de-obra de imigrantes irregulares em Sao Paulo

Esses dados sdo resultados de entrevistas realizadas, a partir de um plano amostral
em que foram pesquisados todos os trabalhadores disponiveis nas seis unidades. Com
isso, observa-se um numero de 866 trabalhadores entrevistados nas lojas56 (I0S, 2010).
Percebe-se que alguns fatores que compdem o perfil destes trabalhadores demonstram
como os aspectos relacionados ao dia-a-dia de trabalho sdo comuns as lojas em
diferentes contextos regionais.

Nota-se uma grande concentragdo na faixa etdria dos trabalhadores de 19 a 25
anos, com um percentual acima dos 45%. Observou-se também, na ultima linha, com a
segunda maior concentragdo (18%), uma faixa de idade acima dos 35 anos conforme a

tabela abaixo:

TABELA 2- Faixa etaria das unidades pesquisada C&A - margo 2008

Faixa etaria Numero de funcionarios (%)
Até 18 anos 7,22
19 a 25 anos 46,98
26 a 30 anos 17,08
31 a 35 anos 10,71
Acima de 35 anos 18,01

Fonte: INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010. Obs. Contempla menor aprendiz.

%% As unidades pesquisadas, de acordo com o relatorio, foram Tamboré, Interlagos, Centro de Distribuigo
(CD), Porto Alegre, Brasilia e Fortaleza.
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E grande a presenca de jovens e mulheres compondo o quadro de trabalhadores da

empresa. A excegdo se da justamente no Centro de Distribuicdo (CD), em que prevalece

um maior percentual de homens.

TABELA 3 - Numero de trabalhadores por sexo/género (%) — abril 2008

Sexo/Género | Tamboré | Interlagos | CD Porto Alegre Brasilia Fortaleza
Feminino 75,36% 72,00% 43,00% | 75,00% 67,00% 56,00%
Masculino 24,64% | 28,00% 57,00% | 25,00% 33,00% 44,00%

Fonte: INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010.

Hé4 também uma maioria de trabalhadores com o ensino médio completo. O

percentual chega a atingir, em algumas das unidades, 75% do quadro de funcionarios. Ja

o numero de trabalhadores com ensino superior completo e incompleto, ndo passa, em

alguns casos, de 10%. E os que ainda estdo cursando o ensino superior nao ultrapassam

0s 15% (INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010).

TABELA 4 — Ntmero de trabalhadores por género e escolaridade unidade Tamboré®’

(%) — abril 2008

Nivel de escolaridade Feminino Masculino Total geral
Ensino Médio completo 78,85% 64,71% 75,36%
Ensino Fundamental 0,00% 5,88% 1,45%
incompleto
Ensino Médio cursando 5,77% 0,00% 4,35%
Graduacgao/Superior completo 1,92% 5,88% 2,90%
Graduacgao/Superior 3,85% 11,76% 5,80%
incompleto
Graduacgao/Superior cursando 9,62% 11,76% 10,14%
Total geral 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL, 2010.

Ha uma concentragdo de funciondrios que

dois salarios minimos.

>7 Escolheu-se esta unidade so para demonstrar os dados.

recebem uma faixa salarial de um a
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TABELA 5 — Remuneracao das unidades pesquisadas — abril 2008

Faixa salarial % de Funcionarios
Até um salario minimo 3,48%
De 1,01 a 1,50 salario minimo 34,75%
De 1,51 a 2,00 salarios minimos 22,09%
De 2,01 a 2,50 salarios minimos 5,86%
De 2,51 a 3,00 salarios minimos 16,06%
De 3,01 a 4,00 salarios minimos 7,65%
De 4,01 a 5,00 salarios minimos 5,86%
Acima de 5 salarios minimos 4,25%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do INSTITUTO OBSERVATORIO SOCIAL (2010).

Na tabela a seguir, nota-se aspectos que tangem os problemas de satde

encontrados nas lojas pesquisadas.

TABELA 6 — Porcentagem de trabalhadores das unidades da C&A pesquisadas que
dizem apresentar problemas de saude relacionados ao trabalho - abril/maio 2008

Problemas de saiide | Brasilia | CD | Fortaleza Porto Shopping | Shopping Total
relacionados a Alegre | Interlagos | Tamboré geral
atividade de trabalho
Problemas de coluna 36% 24% 18% 28% 30% 39% 27%
Surdez 2% 1% 1% 4% 1% 3% 2%
Doengas de pele 2% 1% 1% 1% 2% 1% 1%
Problemas 13% 12% 3% 6% 12% 9% 10%
respiratorios
LER/DORT 40% 21% 18% 35% 29% 33% 27%
Doencas do sangue 2% 1% 0% 0% 2% 0% 1%
Depressdo ou estresse 47% 18% 23% 44% 45% 52% 33%
Cancer 0% 0% 0% 0% 0% 1% 0%
Alergias 10% 11% 8% 5% 10% 7% 9%
Outro. Qual? 14% 9% 6% 11% 15% 29% 12%
Nado apresentou 15% 44% 49% 30% 24% 13% 33%
problema de satde

Fonte: Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados do IOS (2008) OBS: Os entrevistados
escolheram até 3 opgdes.

Por fim, o que se percebe nessa Ultima tabela ¢ que os maiores percentuais dos
problemas encontrados referentes a saude dos funcionarios podem estar relacionados as
atividades desenvolvidas pelos trabalhadores na area de vendas e, provavelmente, aos

que estdo ligados a algum tipo de meta e/ou cobranca. Ao voltar nas falas dos
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entrevistados em que eles apontam os problemas referentes a saude adquiridos no
trabalho destaca-se: Carlos com suas dores no corpo e tendinite nos joelhos, Claudia
com depressao, Miguel com problemas nos pulsos - Lesao por esfor¢o repetitivo (LER)
- ¢ Gabriela com lesdo no joelho. Fica evidente, portanto, que ha uma semelhanca dos
problemas desses trabalhadores com os principais problemas de satide encontrados na

tabela acima.
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5. PROCESSOS ORGANIZATIVOS E RELACOES DE TRABALHO:
INTENSIFICACAO, PRECARIZACAO E SOFRIMENTO

Este capitulo sera norteado a partir de trés processos ou categorias de analise que
dialogam com os depoimentos apresentados pelos entrevistados: intensificagdo,
precarizagdo e sofrimento.

Iniciando as discussdes sobre os aspectos da intensificagdo e precarizacao e
sofrimento no que concerne ao “lado de dentro da vitrine”, Dejours (2007) demonstra
como a dinadmica das relacdes de trabalho cada vez mais se resume a trabalho e

sofrimento.

Por tras das vitrinas, ha o sofrimento dos que temem nao satisfazer,
ndo estar a altura das imposicdes da organizacdo do trabalho:
imposi¢cdes de horario, de ritmo, de formagdo, de informacgdo, de
aprendizagem, de nivel de instru¢do ¢ de diploma, de experiéncia, de
rapidez de aquisicdo de conhecimentos tedricos e praticos e de
adaptacao a “cultura” ou a ideologia da empresa, as exigéncias do
mercado, as relagdes com os clientes, os particulares ou o publico etc.
(DEJOURS, 2007, p. 28).

Na busca de satisfazer todas essas demandas, encontra-se imbricado o processo de
intensifica¢do, fazendo com que este trabalhador esteja sempre “correndo” por uma
melhora a cada dia, visando realizar o que foi imposto pela organizag¢do do trabalho da
melhor maneira e no menor tempo possivel.

De acordo com Dal Rosso (2008, p. 9), atualmente, o “trabalho ¢ mais intenso, o
ritmo e a velocidade sdo maiores, a cobran¢ca de resultados ¢ mais forte, idem a
exigéncia de polivaléncia, versatilidade e flexibilidade”. Com isso, entende-se que a
partir deste contexto, o processo de precarizagdo, diante das questdes que cabem ao
trabalhador, anda lado a lado com o processo de intensificacdo. Aponta ainda o que

seria os “custos humanos” para conviver neste cenario:

A intensificagdo do trabalho traduz-se em maiores desgastes fisico,
intelectual e emocional. As consequéncias negativas sdo comprovadas
pela maior incidéncia de estresse e de acidentes no trabalho, pelo
acréscimo das lesdes por esfor¢os repetitivos, enfim, pelo
adoecimento que afeta o trabalhador, que repercute sobre sua familia,
com custos para conjunto da sociedade (ROSSO, 2008, p. 9)
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Na organizagdo do trabalho da C&A, soma-se ao trabalho do estavel, a
contratacao de trabalhadores temporarios, tém como fun¢ao ajudar no trabalho e dar um
apoio nos eventos comemorativos. Considerando a hipotese de uma diminui¢do da
intensidade de trabalho nesses eventos, com a entrada de temporarios, perguntou-se
para alguns dos estaveis se durante a realizagdo das atividades, em pleno evento, eles
conseguiam identificar uma divisdo maior de tarefas e, consequentemente, uma

diminui¢do de intensidade na execucdo das atividades. Obtivemos como resposta:

Uma divisdo com certeza! Agora uma diminui¢do ¢ muito dificil.
Porque para eles [a empresa] contratarem um trabalhador temporéario ¢é
porque a gente esta precisando de no minimo trés; e ai, eles contratam
um. E assim, praticamente para tapar algum buraco para nio
sobrecarregar tanto, mas o trabalho ndo diminui, até porque o trabalho
triplica [...] (Carlos).

Percebe-se na argumentagdo desse funciondrio a dimensdo da intensificagdo do
trabalho quando o mesmo diz que num evento “o trabalho triplica”. Dal Rosso (2008)
na passagem a seguir possibilita-nos exemplificar os momentos que este trabalhador

tem que lidar com os eventos comemorativos e o trabalho no dia a dia sem evento.

O trabalho dito flexivel traduz-se em jornadas imprevisiveis,
alternando tempos ociosos e trabalhos intensos, pois,
habitualmente as tarefas encomendadas deverdo ser executadas
em tempo recorde (p.10).

Ao término dos eventos comemorativos, o que se v€ no lugar de “tempos ociosos”
¢ uma demanda para reorganizar o departamento que foi ampliado para alcancar as
metas de vendas esperadas pela empresa. Neste momento, o trabalhador estavel ndo
conta com a ajuda do trabalhador temporario, tal como fora exemplificado pelo proprio
Carlos que teve que passar todo o evento do Dia dos Pais sem temporarios. Logo, tem-
se uma sobrecarga nestes periodos.

Pensando no nivel das exigéncias feitas, tanto direta quanto indiretamente,
entende-se que os discursos sdo colocados para os trabalhadores estdveis no intuito de
potencializar a dimensao da intensificagdo. Como foi visto, o trabalhador estavel tem
que demonstrar a capacidade de Combater resisténcias e driblar dificuldades,
Respirar, transpirar resultado ¢ Direcionar esforcos visando superar os objetivos

da loja, transformando o impossivel em possivel.
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Depois de observado alguns depoimentos no que tange a multifuncionalidade,
compreende-se que essa pratica ndo se da somente como uma simples divisdo de
funcdes, mas como um acréscimo de responsabilidades em cada tarefa exercida. Dessa
forma, entende-se que estes trabalhadores estdveis se sentem sobrecarregados e
submetidos a um nivel maior de cobranca. Logo, tanto em “eventos comemorativos”
quanto no término de tais eventos, o carater multifuncional e os niveis de
responsabilidades tendem a continuar. Por fim, Dal Rosso (2008) compreende que a
intensidade torna-se “mais que o esfor¢o fisico, pois, envolve todas as capacidades do
trabalhador, sejam as de seu corpo, a acuidade de sua mente, a afetividade despendida”
além dos “saberes adquirido” com o passar do tempo.

Por conseguinte, a multifuncionalidade ¢ vista como o principal método da
organizacdo flexivel que agird diretamente no desencadeamento do processo de
intensificagdo. Esse acimulo de atividades e outros “mecanismos, tais como o dominio
de tecnologias recentes que aumentam os ritmos ou exigem atividades suplementares
(ROSSO, 2008, p. 109)”, também implicam nesse processo’ ’

Entre os “mecanismos” utilizados por algumas empresas e também pela C&A,
para alcancarem altos niveis de produtividade, manter o controle da jornada e ritmo de
trabalho de acordo com suas necessidades e objetivos, encontram-se o banco de horas, a
hora extra e, numa dimensao subjetiva, a cobranca por resultados.

Entretanto, existem algumas lojas que ndo podem usar a politica de banco de
horas, por motivos de acordos sindicais. Esse ¢ o caso da loja de Aracaju. Sendo assim,
nota-se que a loja utiliza a “hora extra” para intensificar o trabalho, aumentando a sua
jornada em até duas horas a mais, mediante a necessidade da empresa. Posto isso, ha
uma escolha do funcionério que far4 estas horas estando sempre de acordo com o fluxo
de venda e a partir da necessidade da loja. Depois disso, ndo ¢ dificil de perceber quais
serdo os funcionarios escolhidos, com certeza os mais capacitados, os mais ageis € os
que detém maior conhecimento da loja como um todo.

Nas lojas com banco de horas, estes trabalhadores podem fazer até duas horas a

. . ., . 59 N ~ .y
mais na sua jornada diaria.” No que tange a dimensao das cobrangas pelos resultados, ja

¥ Ver também (CARDOSO, 2009).

> Numa conversa com um funcionario de uma loja do estado de Sdo Paulo, para sentir e fazer uma
autoavaliacdo dos resultados de pesquisa, 0 mesmo alegou que chega a fazer até 30 horas a mais na sua
jornada mensal e que dificilmente a empresa faz com que este funcionario reduza a sua jornada no mesmo
més, s6 podendo reduzir essas horas depois de um ou dois meses.
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se observou como elas agem na subjetividade dos trabalhadores fazendo com que o
trabalho com suas metas e obrigacdes nunca se desligue das suas vidas. O trabalhador
tem de contrabalancear sua realidade de trabalho e vida com as exigéncias que lhe sdao

feitas pela empresa. Claudia exemplifica como as pressdes eram controladas.

As vezes, eu ndo conseguia dormir. Eu ficava s6 pensando o que eu ia
fazer no outro dia para atingir aquela meta, alguma campanha, alguma
dindmica, ou como eu teria que mudar meu comportamento para
contagiar a equipe, para a equipe correr atras daquela meta [...]. Eu ia
tentar dormir e ficava com aquilo na minha cabega; a cabega tdo cheia
que eu dizia meu Deus, ndo tem mais espago para nada. Eu ndo vou
conseguir dormir. Ai eu comecei a tomar remédio. As vezes, até hoje,
ainda tomo remédio, mas eu tomo pouco e escondido por que se meu
marido vé ele da bronca. Ai eu tomo escondido, eu guardo na minha
bolsa (Claudia)®.

Na fala de Claudia, apresenta-se um aspecto da intensificacdo que ¢ a cobranca de
resultados, das metas, fazendo com que esta funcionaria ao sair do ambiente de trabalho,
ainda pense em formas de melhorar seu desempenho e ainda arranje uma forma para
que “sua equipe corra em dire¢do a meta”. Sendo assim, pode-se perceber os problemas
causados por tais pressdes. Com isso, aponta-se para a conexao da intensificagdo com os
aspectos de uma precarizagdo da condi¢do objetiva de trabalho.

Porém, ao analisar os impactos que sdo causados nos trabalhadores no seu dia a
dia de trabalho, pensando nos desgastes fisico e mental, identifica-se nessas condi¢des
de trabalho os aspectos que montam a possibilidade de se pensar numa dimensao de
precariedade a qual estdo inseridos estes trabalhadores.

261

Linhart (2009) discute a dimensdo de uma “precariedade subjetiva™ .

Seria ‘o sentimento de precariedade’ que podem ter os
trabalhadores estaveis quando ‘confrontados com exigéncias cada
vez maiores em seu trabalho e que estdo permanentemente
preocupados com a ideia de nem sempre estar em condi¢des de
responder a elas’ (Linhart, 2009, p. 1).

%" Nos chama a atengdo o grau de envolvimento que esta empresa consegue dos funciondrios fazendo
com que eles, mesmo sem comissdo de vendas e, na busca por um plano de carreira, tentem superar seus
limites. Ndo importando o prego que tenham que pagar. Tal qual seriam danos a saude e o proprio
afastamento familiar — ainda que convivendo embaixo do mesmo teto. (Entrevista realizada em 2011).

%! Discussdo apresentada no Seminario Internacional — Organizagdo e Condigdes do Trabalho Moderno:
Emprego, Desemprego e Precarizagdo do Trabalho. Entre os dias 13 a 15 de setembro de 2010, na FE-
Unicamp. O texto foi disponibilizado em portugués pela organizagdo do semindrio e tem o titulo de
“Modernizagdo e precarizagdo da vida no trabalho”.
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O que corrobora para nossa andlise ¢ a sua definicdo de onde se encontra esta

4

precariedade subjetiva: ¢ encontrada em funciondrios que dispdoem de “Contrato de
Duragao Indeterminada (CDI)”, em grandes empresas.
Linhart (2009) analisa o “aspecto do sentimento vivido de precariedade” que leva

os trabalhadores ao sofrimento.

A empresa moderna alega, através de um discurso muito estruturado,
sua vontade explicita de valorizar a pessoa, de investir em suas
competéncias mais intimas, tanto intelectuais como afetivas e
emocionais. Para isso, apoia-se na evolucido da natureza do trabalho
(que se torna mais abstrato, mais reativo, mais qualitativo, e que se
inscreve cada vez mais em atividades terciarias, de servigos). [...]
Presume-se que a pessoa se mobilize inteiramente o tempo todo para
conseguir realizar o trabalho solicitado nas condigdes instaveis que
caracterizam o trabalho contemporaneo; ela deve contar com as
solugdes que lhe permitam conciliar os objetivos de produtividade e
de qualidade que lhe sdo impostos € que nem sempre sdo compativeis

(p. 9-10).

Para se ter uma concepc¢do mais abrangente de como se processa esta carga de
exigéncias no trabalho sobre sua vida particular, um funciondrio alega que o momento
mais dificil foi quando obteve uma promog¢do de cargo, tornando-se responsavel pelo

setor de caixa. Ele nos conta o seguinte:

Eu saia fisicamente da empresa, mas espiritualmente eu estava
praticamente dentro da empresa pela cobranga, [...] a gente tinha que
dar resultado, entdo vocé ficava plenamente ligado na empresa, vocé
ndo esquecia (Miguel).

Em sintonia com esta passagem, Sennett (2001) nos coloca uma argumentacao
sobre as pressdes que sdo feitas pelas organizacgdes flexiveis e que estdo alicercadas na

realizagdo das metas que, de certa forma, ndo sdo de facil execugao:

O controle pode ser estabelecido instituindo-se metas de produgdo ou
lucro para uma ampla variedade de grupos na organizagdo, que cada
unidade tem a liberdade de cumprir da maneira que julgar adequada.
Essa liberdade, no entanto, é especiosa. E raro as organizagdes
flexiveis estabelecerem metas de facil cumprimento; em geral as
unidades sdo pressionadas a produzir ou ganhar muito mais do que
estd em suas capacidades imediatas. [...] o esfor¢o é para forcar cada
vez mais as unidades, apesar dessas realidades, uma pressdo que vem
da alta administragdo da instituicdo (SENNETT, 2001, p. 65).
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O trabalhador estavel esta inserido numa precariedade tanto objetiva quanto

subjetiva:

[Esses trabalhadores] estdo permanetemente no fio da navalha ao
realizar seu trabalho, sozinhos, sem suporte e a ajuda operacional de
coletivos solidarios, sem poder compartilhar seus problemas, suas
dificuldades, seu sofrimento. E no face a face solitario com seu
trabalho que estdo condenados a encontrar as solugdes, que sdo
desafiados permanentemente por objetivos cada vez mais exigentes,
sem possibilidade de negociar seus meios. O sentimento de uma
precariedade difusa, imperceptivel, mas sempre presente, 0s
acompanha. E preciso dar provas o tempo todo, demonstrar sua
competéncia e sua empregabilidade, justificar sua presenca, antes de
tudo em uma légica comparativa (LINHART, 2009, p. 11).

Quando interpelados sobre como gostariam que fosse o seu dia-a-dia de trabalho
na C&A, obtiveram-se as seguintes colocagdes: que fosse “menos cansativo, apenas que
eu exercesse as fungdes que me cabiam” (Fabiano); “que eu chegasse e desempenhasse
as atividades que eu era responsavel [...]” (Miguel); e “ndo sobrecarregar tanto os
funcionarios, [...] saber ouvir e tratar aquele funciondrio como pessoa € nao como uma
maquina” (Claudia).

Por fim, Dejours (1992) vai mostrar em parte do seu trabalho, que existe um fator
que ¢ muito importante para uma boa relacdo homem-trabalho e que este fator se chama
saude. Todavia, no que diz respeito ao sofrimento, esse autor coloca de modo bastante
contundente que “o sofrimento ¢ inevitavel e ubiquo. Ele tem raizes na historia singular
de todo sujeito, sem excecdo. O trabalho funciona entdo como um mediador para a
saude”. E quando ocorre o contrario, em que “a situagdo de trabalho, as relagdes sociais
de trabalho e as escolhas gerenciais empregam o sofrimento no sentido do sofrimento
patogénico®, o trabalho funciona como mediador da desestabilizacio e da fragilizacdo

da saade” (DEJOURS, 1994, p.137).

62 Na concepgdo Dejouriana sofrimento patogénico seria quando todas as margens de liberdade na
transformagdo, gestdo e aperfeigoamento da organizacao do trabalho ja foram utilizadas. Isto ¢, quando
ndo ha nada além de pressodes fixas, rigidas, incontornadveis, inaugurando a repeticdo e a frustragdo, o
aborrecimento, o medo, ou o sentimento de impoténcia. Quando foram explorados todos os recursos
defensivos, o sofrimento residual, ndo compensado, continua seu trabalho de solapar e comega a destruir
o aparelho mental e o equilibrio psiquico do sujeito [...] (DEJOURS, 1994, p. 13).
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Portanto, Dejours (2009) em sua analise sobre o sofrimento e o prazer no trabalho,
contribui para esclarecer algumas falas dos trabalhadores que estdo amplamente
ancoradas numa dimensdo subjetiva e nos mostrando o quao sdo vastas as implicagcdes
entre a subjetividade do trabalhador estavel e a organizagdo do trabalho. Esse autor nos
apresenta uma passagem que exemplifica diretamente os efeitos da busca pelo
reconhecimento. “Apenas quando obtenho o reconhecimento da utilidade e da qualidade
do meu trabalho ¢ que tenho a satisfagdo intensa da minha relacdo com o trabalho. O
reconhecimento do trabalho ¢ o que permite transformar o sofrimento em prazer”
(DEJOURS, 2009, p. 53).

Concluindo, Dejours (2007, p. 17) aponta que “o sofrimento aumenta por que 0s
que trabalham vao perdendo gradualmente a esperanga de que a condi¢do que lhes ¢
dada possa amanhd melhorar”. No caso dos funcionarios, visto o nivel das exigéncias
com as metas, alguns deles ndo nutriam mais esta perspectiva de melhora. Com isso, “os
que trabalham vao cada vez mais se convencendo de que seus esforgos, sua dedicagao,

sua boa vontade, seus ‘sacrificios’ pela empresa s6 acabam por agravar a situagao”.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Em linhas gerais, esta pesquisa transitou entre questdes referentes ao trabalho
numa empresa multinacional do comércio varejista, marcada pela flexibilidade em sua
organizacdo do trabalho. Apresentou-se, num primeiro momento, as transformagdes do
capitalismo no século XX e como tais mudangas se relacionam com o setor de servigos,
os processos de transi¢do entre o periodo taylorista-fordista, o momento de crise do
regime fordista até desembocar no surgimento do que foi chamado de regime de
acumulagao flexivel.

Através da “empresa enxuta” torna-se necessario o surgimento de uma “nova
gestdo empresarial” com praticas cada vez mais alicercadas no toyotismo. E ai que
surge a necessidade de um “novo perfil de trabalhador”, o multifuncional.

No segundo momento, buscou-se expor como essa empresa se estrutura € como
organiza o trabalho. Essa fast fashion baseia-se em “5” Comportamentos, numa ldgica
de Competéncias e principalmente na multifuncionalidade que ¢ exigida, acrescidos da
pressdo das metas por resultados e um plano de carreira. Apontou-se como se processa a
relacdo de trabalho desta multinacional, alicercadas pelos métodos flexiveis de
organizacdo do trabalho, com o trabalhador estdvel, multifuncional, inserido num
trabalho que aparentemente ndo se apresenta com intensificado e precarizado.

Dito isso, procurou-se discutir, num terceiro momento, o trabalhador estavel em
suas questdes mais cotidianas de trabalho. Onde foi possivel constatar processos de
intensificagdo e precarizagdo do trabalho, além dos aspectos de sofrimento com
impactos na saude desses trabalhadores. Além disso, observou-se como os trabalhadores
absorvem as responsabilidades das metas (profissionais e pessoais) impostas pela
empresa e apontou-se um possivel transbordamento de tais impactos para fora dos
contextos de trabalho.

No quarto e ultimo momento, o objetivo foi fazer um retorno de forma direta e
relacional ao que foi apresentado nos trés momentos anteriores. Essa retomada foi
direcionada a partir de trés processos que se tornaram relevantes nesta dissertagdo. Sao
eles: intensificag¢do, precarizagdo e sofrimento.

A intensificacdo estd diretamente ligada a organizag¢do do trabalho e aos métodos
que s3o utilizados para manter o ritmo de produtividade esperada. Bem como a

flexibilizagdo, a multifuncionalidade e as pressdes por resultados que vem das
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cobrangas. No caso da precarizagdo, o intuito aqui foi perceber que a partir dessas
transformagdes, da reconfiguracdo das relacdes de trabalho, da empresa com a
imposi¢cdo das metas, da implantacdo da ideia de responsabilizag¢do e autonomia inerente
ao trabalho que o proprio funciondrio desenvolve, tornando-o responsavel por sua
“carreira”, potencializa-se a intensificacdo e a precarizagdo das condi¢des de trabalho.

E por ultimo, o sofrimento visto aqui como uma das consequéncias das condig¢des
objetivas do trabalho precarizado. Como também, dos problemas enfrentados no dia a
dia de trabalho que ganham forca na dimensao subjetiva dos trabalhadores.

Antes de finalizar estas consideragdes, julga-se importante registrar aqui alguns
pontos que apareceram no decorrer da analise das entrevistas e que vao na esteira das
discussdes sobre o reconhecimento, o plano de carreira e o cliente que podem ser
aprofundados, ainda que ndo fossem de inicio, objetivos claros desta pesquisa, como
dimensdes de controle do trabalhador e que merecem, portanto, atengdo e novos
contornos em pesquisas futuras.

Dessa maneira, ao retomar o que foi observado nas falas dos funcionarios, com
relacdo a organizacdo da empresa, ao plano de carreira e ao entendimento das praticas
organizativas, chega-se a um nivel de anélise e compreensdo que possibilita algumas
proposicdes: a) a organizacao de trabalho desta empresa, representada pela figura da
equipe gerencial, emite uma imagem concebida dos funciondrios at¢ um determinado
momento da interagdo de ambos. O plano de carreira e as metas podem ser vistos como
consequéncia do contato desta interacdo porém apenas até um determinado limite; b) a
busca pelo reconhecimento que surge nesta interagdo pode ser vista em dois ambitos: o
do reconhecimento real que perpassa a dimensdo objetiva salarial com as promogdes
de cargo e salarios; € o reconhecimento simbélico que abarca a dimensdo subjetiva.
Vislumbrando o ganho de status, tanto na empresa em relacdo aos seus colegas de
trabalho quanto na sua vida fora do trabalho, decorrente das suas promocgdes; c) a
questdo do conflito observada na fala de alguns trabalhadores quando nao conseguiam
driblar os “problemas praticos” encontrados quando a organizacdo do trabalho
estabelecia suas metas, nas possiveis condutas exigidas que os funciondrios
discordavam e mesmo nas suas cobrangas pessoais.

O cliente passa a assumir uma posi¢do importante no controle do trabalho destes
funciondrios e na estrutura da empresa. A acdo desse cliente passa a ser entendida aqui
como duas forcas catalisadoras agindo na dindmica de venda e de organizacdo do

trabalho dentro desta empresa. Na parte da venda, com as criagdes de campanhas



100

publicitarias baseadas em pesquisas de satisfacdo do cliente (tanto através dos meios
virtuais — facebook, blogs e etc. — quanto pela via real do cotidiano de consumo nas
lojas). J& no que diz respeito a organizagdo do trabalho, a figura do “cliente oculto”
torna-se relevante e emblematica. A figura desse cliente desencadeara uma sensacao,
nos trabalhadores, de que a qualquer momento estdo sendo observados € que a sua
ineficiéncia no atendimento ao cliente podem implicar no nao reconhecimento, em
criticas por parte dos superiores hierdrquicos que os prejudicardo na busca pelo plano de
carreira.

Contudo, depois de apresentar o que se identificou como mais uma forma de
controle que a organizagdo do trabalho desta empresa despende ao trabalhador estavel,
percebeu-se a existéncia de trés dimensdes de controle que esses trabalhadores estdo
sujeitos no dia a dia de trabalho. Sdo elas: a) a organizacdo do trabalho com seus
métodos controlando o trabalhador estavel; b) os trabalhadores se controlando
mutuamente — pensando nas dindmicas do crescimento com o plano de carreira,
realizagao das metas, avaliagdes de desempenho gratificadas financeiramente de forma

diferenciada; e c) o cliente exercendo um controle sobre o trabalhador estavel.
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ANEXO A — Primeira loja C&A em Sneek, na Holanda

FIGURA 5 — Primeira loja C&A — Sneek — Holanda

19 Lo — 1861 — SNEEK - Holanda

Fonte:http://moda.ig.com.br/semanasdemoda/spfw/ca+celebra+170+anos+de+modat+no+mundo+e+35+a
nos+no+brasil+na+spfw/n1597021743582.html
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ANEXO B - Transformagdes que a marca da empresa passou durante os anos.

FIGURA 6 — Evolugao dos logos da rede de fast-fashion, de 1841 a 2011

Gt

) -
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Fonte: http://moda.ig.com.br/modanomundo/ca-comemora-170-anos-de-moda-no-mundo-e-35-anos-no-brasil/n1597038857339.html.




109

ANEXO C - Numero de lojas por cidade, total de funcionarios e quantidade de clientes
que entram na loja por dia.

FIGURA 7 — Quantidades de lojas por cidade, total de funcionarios e quantidade de
clientes que entram na loja por dia

Lojas

1milhdo

Clientes/dia

Fonte: Relatorio de sustentabilidade 2010/2011



ANEXO D - Imagem retirada da pagina da C&A no facebook *

FIGURA 8 — Divulgacao de um aplicativo que possibilita o cliente votar nas pecas que mais gostou com um simples acesso ao facebook

C&A Brasil
Curtiu * hd 17 minutos @

Que a C&A entende tudo sobre moda vocé ja sabe.
Mas quer entender o que completa todo o nosso
conhecimento nesse assunto? Na hora de divulgar
as colegdes, também escolhemos o melhor da
tecnologia e da inovagdo.

Vocé se lembra do aplicativo Fashion Like? Muita
gente se divertiu aqui no Facebook votando nas
pegas que mais gostou e, depois, foi até a loja olhar
os cabides com o maior nimero de likes. E do Look
Block, quem lembra?

Bem, essas ideias criadas pela agéncia DMSDDB
para a C8A se relacionar e interagir com seus
clientes se transformaram em CINCO prémios do
Festival de Cannes, o maior evento internacional de
propaganda e o mais importante do setor.

Isso mesmo, essas duas agoes foram premiadas
com os cobigados Ledes de Cannes! E vocé faz
parte de toda essa conquista; comemore com a
gente!

Curtir * Comentar - Compartilhar

oM SN naccnac Airticam icka

> .
[ Escreva um comentdrio...

Fonte: https://www.facebook.com/photo.php?fbid=442993832394268&set=a.442993765727608.123987.193944443965876 &type=3 &theater
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5 Observa-se manequins femininos presos nas gaiolas (aludindo as mulheres que sdo o publico alvo). Entendido aqui como uma “prisdo” potencializada pela logica do
consumo de moda e os avangos tecnologicos. Nessa imagem acima, a empresa cria um aplicativo que possibilita o cliente votar nas pegas que mais gostou, num simples
acesso ao facebook; potencializando, dessa forma, uma influéncia na hora da compra. Essa ideia, fashion likes, foi premiado no festival de Cannes.



ANEXO E - Imagem que retrata a importancia que o cliente tem para a empresa

FIGURA 9 — Clientes: nossa razdo de ser

CLIENTES Espaco Cliente

e Criamos o Espago Cliente 3 partir d geito de
NOSSA RA'ZAO DE SER um amb:enu:pded:m;o a la;:f.:v forr .:;::-\n
Queremos ser vistos como a loja ST e S oAt inchndo g
divulgacao de nossas agbes de sustentatilidade
de moda que melhor entende as inicialmente, O Projeto integrava a nossa primeira
Loja Eco, de Porto Alegre (RS). Agora. cerca de 30

necessidades de suas clientes

jds jd contam CoMm esse e5pAaco.

Convidamos mais de mil chentes anualmente para partipar

do Consetho Fashion, em todo o Brasil. Mensalmente, elas

s30 OUVidas sobre nossas acdes, testam novas ideiasenos 0909090909 WA WS $ 80000 7

ajudam a conhecer methor 0 piblico da CEA

Com a CBA Colleclion, democratizamas a moda. Nossas

iojas de varias capitais Dfesme::r: colegdeés eu_cluswa: de AC&A pr a mianter
moda riada

'mr;e‘ - ; ;:“:':c:s oy o oy o nivel de upa grande

R ROEL S CLar marca a prefo acessivel.

Participo dejarias pesquisas

Cuidamos do ciclo de vida dos nossos produtos desde a sobre qp‘fali de de www.youtube.com/cea

criacio uédu uu; pela i e:;— 0s Iwcxe::nemus de ;T'\t‘rc:r atendimentb e disposicio wwwceacom_tfl ________________

de qualidade cobrem 100% das pacas e Vestud 5 de produto. Essa iniciativa

reprovacdo de produtos pela drea de Controle de Qualidade

reforga a mihiha opiniio
Caiu de 109, em 2008, para 4,4%, em 101, 0 que se reflete

P ’ sobre a pregupagao da
em produtos de melhor qualidade para a Nossa cliente C&A com a qliente.”

Criamos mecanismos de comunicajdo
nas redes sociais para ficar se
antenados com nosso pablice

www.facebook.com/ceaBrasil
hitp://twitter.com/cea_brasil
www.blogvista.com.br

Pesquisa de satisfa¢io (S:LNTOS NTIA FRREIRA
g ir a satisfaga

Reahizamos ;1'pc'suums erfn 201 pala medir a salisfagdo ADVOGADA, CHENTE HA MAIS

de nossa cliente. No total, foram ouvidas 10.897 DE DEZ ANOS § MEMBRO DO

CONSUMIdOras CONSELHO FA§HION

pessmmsmsnanees

Operagao mais eficiente
Fonte: Relatério de sustentabilidade 2010/2011
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APENDICE A — Roteiro de entrevista semi-estruturada e focalizada

1- Variaveis socioeconomicas.

a)ldade: ‘b) Sexo: ()M ( )F c)Profissdo/Fun¢io:

d)Filhos: ‘ ¢) Tempo de trabalho: f) Estado civil:

g) Departamento/ou Departamentos:

h) Escolaridade:
( )Ensino fundamental/1° grau completo (  )Ensino Médio/ 2° grau completo (  )Ensino superior/ 3° completo

( )Ensino fundamental/1° grau incompleto (  )Ensino Médio/ 2° incompleto (  )Ensino superior/ 3° incompleto
() Ensino Tecnolégico () outros

i) Renda mensal familiar: (R$ ) e Renda mensal individual (RS )

j) Cidade de origem: ‘ 1) Bairro domiciliar:

m) Situacdo domiciliar: () Proprietario () Locatario () Agregado familiar

n) Meios de informag@o: ( ) TV () Internet ( ) Livros ( ) Jornais/ Revistas impressos

o) Lazer: () Internet () Viagens( ) Praias () Bares ( )TV ( )Cinema () Shows

O roteiro de entrevista estd metodologicamente focalizado, em dois eixos
tematicos, trabalho e organizacdo do trabalho na C&A; relacionando-os diretamente
com a objetividade das condi¢des de trabalho (A) e as relagdes de trabalho, vida e
subjetividade do trabalhador estavel (B).

A — Condicoes de trabalho e sua objetividade.

1 - O que diz respeito a ritmo de trabalho entre ‘eventos comemorativos’ e
periodos normais de trabalho na C&A.

Perguntas:

1.1) No momento de trabalho, em pleno evento, vocé consegue identificar uma
divisdo e uma diminui¢do das tarefas com a entrada do trabalhador temporario?
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1.2) Com o término dos eventos ¢ o retorno as atividades normais de trabalho,
vocé percebe alguma diminuicdo na sua rotina de trabalho no decorrer do ano?
Explique.

1.3) Os eventos sempre provocam a contratacdo de tempordrios? (retirar e
observar nos outros)

B - As relacdes de trabalho. vida e subjetividade do trabalhador estavel.

Perguntas:

1.3) Como vocé se relaciona com sua familia nos momentos de pleno evento e ao
terminar suas atividades de trabalho?

1.4) Quais sdo as atividades que vocé€ consegue exercer em sua vida ao sair do

trabalho em pleno evento? Comente.

1.5) Vocé percebe algum tipo de mudanga em sua vida fora do trabalho, no que se

refere as atividades na loja, em eventos e nos momentos normais apds o evento?

A — Condicoes de trabalho e sua objetividade.

2 — O trabalho do estavel e as caracteristicas de uma organizacdo flexivel do
trabalho.

Perguntas:

2.1) No seu dia de trabalho quantas fungdes vocé chega a exercer dentro da loja?

Explique.

2.2) De acordo com seu cargo, quantas tarefas fixas ou/e varidveis vocé ¢

designado a fazer, segundo o calendario da empresa? Explique.
2.3) Como ¢ a sua jornada de trabalho semanal e ela ¢ fixa ou varidvel? Comente.

2.4) Existe ou ndo, formagdao de equipes para realizar tarefas delimitadas num

certo tempo e que se desfazem depois de realizadas?

2.5) Na sua opinido, o trabalho dos lideres, supervisores € gerentes sao sempre 0s

mesmo ou eles mudam de fung¢do ou tarefa com regularidade? Explique.

2.6) O que vocé entende por trabalho temporario e na sua opinido porque a C&A

faz uso de tal recurso?
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2.7) Vocé considera que a pratica de variadas fung¢des sdo importantes para vocé e

a empresa? Explique.

B - As relacdes de trabalho. vida e subjetividade do trabalhador estavel.

Perguntas:

2.8) Dé sua opinido sobre o plano de carreira da C&A e responda como vocé se

enquadra nessa busca pela promogao tanto de cargo, quanto de salario?

2.9) O que voce identifica, na organizacdo do trabalho na C&A, que voceé aplica

no seu dia-a-dia fora do trabalho e dentro do trabalho?

A — Condicdes de trabalho e sua objetividade.

3 — A relacao de trabalho do estavel, diante da organizacdo do trabalho da C&A

pode desencadear uma situacdo de precarizacdo para o estavel?

Perguntas:

3.1) Com a demanda de exercer varias fungdes e trabalhar em periodos de alto
fluxo e baixo fluxo de atividades, como vocé descreveria sua situagdo corporal e mental

a cada término destas atividades laborais?

3.2)Os seus lideres, supervisores e gerentes aumentam ou diminuem a exigéncia

sobre os estaveis? E em que situagao?

3.3)Ja teve alguma doenca decorrente do trabalho? E se afastou ou ficou de

atestado médico por causa dela? Explique.

3.4)Espera ser promovido em seu emprego? Explique.

3.5)Espera manter seu emprego por muito tempo? Explique.

B - As relacdes de trabalho, vida e subjetividade do trabalhador estavel.

4 — Percepcoes dos trabalhadores estaveis sobre suas experiéncias € sentidos, no
que se refere ao trabalho.

Perguntas:

4.1)Esta satisfeito com o seu trabalho? Explique.
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4.2)Qual a sua maior motivagdo para continuar trabalhando na C&A?

4.3)Os problemas no seu trabalho afetam sua vida fora dele — como e quanto?
4.4)Acha que o seu salario ¢ correto em relacdo ao que vocé faz na empresa?
4.5)Como vocé gostaria que fosse o seu dia-a-dia no trabalho na C&A?

4.6)Vocé ja participou de algum tipo de reeinvidicagdo no trabalho? O qué e
Porqué?

4.7)Vocé tem ou teve Medo de perder seu emprego? Porqué?

4.8)Como vocé lida ou lidava com as exigéncias do trabalho? Comente.





