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Resumo

Este ensaio teve origem em uma pesquisa realizada em 1992, junto ao grupo O
Estado, sobre as transformacoes dos processos de gestdo e de trabalho na
produgao da informagao. Analisamos, assim, os paradigmas taylorista e fordista
que cederam lugar, pelo avesso, a0 modelo de Ohno ou o ‘toyotismo’. Esse
fendmeno de substitui¢@o de modelos no setor jornalistico, associado ao cldssico
bindmio da Sociologia ‘tradi¢do’ e ‘modernidade’, é ignorado tanto nos meios
académicos quanto pelos vestibulandos da drea de Comunicagao Social.

Palavras-chave: produgao da informacao; grupo O Estado; taylorismo-fordismo
X toyotismo.

Introducio

O presente artigo foi desenvolvido a partir de dois fenémenos
observados em 1992: por um lado, o fracasso das iniciativas de
modernizagdo do Estado brasileiro conduzidas pelo, igualmente
fracassado, governo Collor de Mello, cujo impeachment, no entanto,
revelou o papel decisivo de uma imprensa livre para a formagao
consensual sobre a ética na condugdo da coisa piiblica.

Por outro lado, a atrag¢@o pelos cursos de Comunicagao Social,
em particular o curso de jornalismo, por jovens vestibulandos seduzidos
pelo prestigio da imprensa, refletiu-se, sintomaticamente, no vestibular
da FUVEST daquele ano: os niimeros divulgados indicavam 46.1%
de inscritos disputando cada uma das 45 vagas oferecidas pela Escola
de Comunicacdo e Artes/ECA. Desde entdo, a relagdo candidato-
vaga ndo tem sido muito diferente para os vestibulares mais recentes:
44% em 1997; 37.1% para 1998; e, 45.4% em 1999 *.

* Historiadora, doutora em Ciéncia Politica, professora de Métodos e Técnicas de
Pesquisa em Comunicagdo da Faculdade de Comunicac@o e Biblioteconomia da
Universidade Federal de Goids. E-mail: nabinger @facomb.ufg.br
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Ora, surpreende-nos a afluéncia constante dos vestibulandos para
o curso de jornalismo, cujas informagoes sobre a organizagio do
processo de producdo e de trabalho nas empresas jornalisticas nio
constituem, com frequéncia, niicleo orientador para estudos e pesquisas
no meio académico, aexemplo de trabalhos realizados para os setores
metaldrgico, transportes — ferrovidrio e metrovidrio - financeiro-bancario
ou, ainda, a satide %

Apesar daquela demanda juvenil refletir o fortalecimento,
extraordinariamente entre nés, de uma das promessas da democracia
no ambito do Estado-Nagdo — a existéncia da opiniao piblica - os
esfor¢os académicos recentes restringem-se as pesquisas sobre a
formagdo académica, o campo profissional e o mercado de trabalho,
empreendidas pelo NUPEM-ECA-USP, além da promogao de ciclo
de filmes e debates, objetivando desmitificar a relag@o do trabalho
jornalistico e 0 empresdrio da informagao, por iniciativa do curso de
jornalismo da PUCCamp 2.

Se o “pais dos doutores esté acabando™ — alusdo a uma possivel
retragio da demanda pelos cursos tradicionais de Direito, Engenharia
e Medicina -, é fundamental investigarmos o processo da dindmica
social que reverte o quadro do mercado de trabalho e onde o
desencantamento do universo de uma empresa jornalistica apresenta-
se sob miiltiplas formas com as mudangas dos paradigmas fordista e
bosquejos do toyotismo para a produgdo da informagao.

Trata-se, assim, de revelarmos uma pesquisa realizada, aindaem
1992, sobre as transformagdes das técnicas de produgdo e do processo
de trabalho da informagao no grupo O ESTADO, particularmente n’O
Estado de S. Paulo e na Agéncia Estado, cujos ““ valores OESP” ¥,
em detrimento de valores internalizados e praticados no processo de
trabalho, nao sé traduzem a cultura do grupo como ainda sdo
determinantes para a manuten¢ao decantada do cldssico bindmio
tradi¢do e modernidade.

Dessa forma, foi no mundo do trabalho jornalistico que buscamos
compreender as alternativas tedricas ® que se apresentavam a crise do
modelo fordista, impondo “novos conceitos™”, fora dos ditames da
crenga na estrutura organica e funcional para justificar as novas formas
de relagdes sociais 8.

Nesse sentido, nosso objetivo é decodificar o bindmio tradi¢do e
modernidade, impregnado na Sociologia cldssica, e permanentemente
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evocado também pelo grupo O ESTADO. O que pressupde uma
perspectiva evolucionista. Quais seriam, no entanto, os fatores que
fundamentariam tal crenga na produgdo da informagao? Como se
processa o “trabalho em migalhas™ nas redagdes? Quais os elementos
simbGlicos que servem de suporte para o processo de trabalho em
uma empresa jornalistica?

Nosso estudo considerou, ainda, o pensamento de Benjamin Coriat,
particularmente em Pensar pelo avesso ', cujas reflexdes sobre o
modelo japonés de Ohno, com base no “Espirito Toyota”, inspiraram
as observagdes feitas durante nossa permanéncia naquele grupo sobre
o processo de mudangas da produgao da informagdo. Assim, buscamos
apreender o “sistema” técnico das diferentes inovagdes a partir das

1) Unidade de Controle — Diretoria; 2) Unidade de Negécios O
Estado de S. Paulo — Geréncia de Projetos Editoriais e, 3) Unidade
de Recursos Humanos e RelagGes Institucionais - Geréncia de
Administracdo de Pessoal.

Uma (ltima ressalva: todo pesquisador, além das “infragdes éticas”
as quais estd sujeito, por contrariar interesses ou expectativas, deve,
porém, enfrentar outros desafios, seja pela precariedade temporal de
suas andlises — a integragdo das redag¢des d’O Estado de S. Paulo,
Jornal da Tarde, Agéncia Estado e Rddio Eldorado, por exemplo,
teve inicio a partir de 1988, seja pela inacessibilidade de comprovar,
eventualmente, a veracidade das informagdes recolhidas através de
entrevistas ou o acesso integral aos documentos internos da empresa.
Ainda assim, a iniciativa de registrar as andlises sobre o mundo
jornalistico é considerdvel, pois deve soar como alarme para os
devaneios dos futuros profissionais.

Tradicdo e Modernidade
1 Histérico do grupo O ESTADO"

O Estado de S. Paulo, matutino didrio, publicado na capital paulista
desde 1890, foi fundado em 4 de janeiro de 1875 com o nome de A
Provincia de Sdo Paulo.

Formado, inicialmente, por uma sociedade em comandita composta
por fazendeiros do café e por intelectuais — escritores e advogados - a
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fundagio do jornal foi idealizada, no entanto, no Congresso Republicano
de Itd, em 1874, cujos participantes expressavam o idedrio da elite
politica da futura unidade econdmica da Repuiblica Federativa do Brasil.

Ja no primeiro ano de suas atividades, A Provincia de Sao Paulo
sofreria um abalo financeiro com a faléncia da Casa Bancdria Maud e
Cia., banco depositdrio do capital inicial de 50 mil réis. Ainda assim, o
jornal conseguiria introduzir inovagdes arrojadas na imprensa brasileira
existente a época: iniciou a venda avulsa em 1876, através do lenddrio
Monsieur Bernard Gregoire montado no lombo de um cavalo, além
da Publicacdo do Almanaque d’O Estado.

Em 1888, A Provincia de Sao Paulo era o jornal de maior tiragem
do Estado de Sdo Paulo, o que pode ser aferido pelas despesas em
selo postal para a remessa de exemplares para os assinantes.

Enquanto empreendimento politico, porém, o jornal sofreria algumas
crises que refletiam os desencontros da situacao brasileira: ameaga da
queda iminente da Monarquia e a aboli¢do da escraviddo. Assim, em
1881, Francisco Rangel Pestana foi o tinico proprietério; em 1884, A
Provincia de Sao Paulo torna-se “Propriedade de Alberto Sales e
Cia.”, pararetornar a F. Rangel Pestana em 1885.

Jilio César Ferreira de Mesquita comegou a colaborar em A
Provincia de Sao Paulo em 1888, enquanto redator-gerente,
escrevendo os editoriais Notas e Informagoes. Mas, foi somente em
1895, com a constituigdo da firma *“José Filinto e Cia.” que a familia
Mesquita, com participacd@o majoritdria, preparou-se para o arranque
de seus empreendimentos.

Desde entdo, pode-se apreender o cardter biunivoco d’O Estado
de S. Paulo, produzindo a informag@o, mas atuando, simultaneamente,
enquanto ator social. Doravante, a perspectiva organicista do jornal
traduzir-se-a nao sé pela simbiose entre Institui¢do e seus proprietdrios
mas ainda por um projeto hegemonico exterior a empresa. Assim, a
histéria do jornal, tal como a histéria da sociedade, passou a ser
resultado ndo de regras preestabelecidas, mas de negociacdes ou de
oposi¢oes, em busca de uma hegemonia. Sdo conhecidas as
participacdes da empresa na histéria politica do pais desde o inicio
do século XX: campanha civilista— 1909; criagdo da Liga Nacionalista
e campanha do voto — 1916; Revolugio de 1924; Revolugdo de 1930;
Revolugdo Constitucionalista — 1932; campanha pela Constituinte —
1946; e, Revolucdo de 1964.
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Através da produgdo da informagdo, O Estado de S. Paulo se
constituiu, ainda, em simbolo politico-cultural, capaz de absorver e
“dialogar”com os setores economicamente de ponta a época, 0
que lhe valeria, por exemplo, o privilégio de compreender o alcance
da chegada da “The Sdo Paulo Tramway, Light and Power Co.”
em 1899, na capital do Estado: a perspectiva do impulso
tecnolégicocom aluz  elétrica e a possibilidade de captar os
anuincios publicitdrios.

O intento de criar uma Universidade no Estado de Sao Paulo,
divulgado desde 1889 em A Provincia de Sao Paulo, ou a preocupacao
com o ensino primdrio e o secunddrio — “Sao os fins do ensino
secunddrio: praticar uma sele¢do tanto quanto possivel rigorosa de
valores, entre 0 momento do ensino primdrio e o universitdrio,
baseada na escola gratuita segundo o critério (...) da classe social a
que porventura possa pertencer o candidato, mas de aptidao de cada
um, a fim de que a sociedade possa tirar o melhor partido possivel de
seus membros, de acordo com o mérito destes; e formar homens
completos no sentido mais elevado da expressao, e cidaddos
responsdveis” -, '* ndo se esgotaria no setor de Humanidades. Na
perspectiva organicista d’O Estado de S. Paulo, o projeto ainda se
estenderia a reforma do Instituto Butanta, objetivando o
desenvolvimento da Medicina preventiva e curativa através dos estudos
téxicos e imunolégicos: soroterapia, bacteriologia, parasitologia e
entomologia .

Mas, o organicismo social, refletido também no interior da empresa
jornalistica através do pensamento de seus fundadores e descendentes,
pode ser acrescido pela observagdo sobre a criagdo do campus
universitdrio. Em suas anotagdes pessoais sobre uma pesquisa realizada
pelo jornal La Prensa para a criagio das Cidades Universitdrias, Jilio
de Mesquita Filho escreveria que os beneficios que estas poderiam
trazer para o pafs seriam, “sem hesitar, os maiores™: **A fungdo que
desempenham ¢ de tal ordem que ndo temos divida nenhuma em
considerd-las condi¢do precipua para que haja rigorosamente ensino
universitdrio. Sem elas, isto €, sem a concentragao sistematizada e
organica das institui¢ées de altos estudos (...) ndo nos parece que
se possa falar em ensino universitdrio propriamente dito.”*.

Quando a Universidade de Sao Paulo surgiu em 1934, ¢ a drea
para o Campus Universitdrio escolhida nas “adjacéncias do Instituto
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Butanta” em 1947, reunindo “as ciéncias morais, sociais, naturais etc.”'s,
mostrou que o projeto hegeménico d’ O Estado de S. Paulo ndo se
retringiu tdo-somente a um empreendimento econdmico.

Significou também o dpice de um projeto politico-cultural, de carater
organicista.

2 Producio da Informacao

Indimeros fatores relacionados a conjuntura politica do pafs,
ocorridos entre 1937 e 1945, durante a vigéncia do “Estado Novo™,
conduziram a familia Mesquita a concentrar seus empreendimentos,
intensivamente, na drea econdmica a partir, sobretudo, da década de
50. Face, ainda, a concorréncia do grupo FOLHAS ', a S.A . O Estado
de S. Paulo adotou, em um primeiro momento, a politica do
“concentrar para diversificar”, ou seja, 0 mecanismo intensivo de
concentra¢do do capital e o controle e o dominio das técnicas de
produgdo e do processo de trabalho'’, o que implicou a adogdo de
técnicas racionais da produgdo, fundada numa separagdo cada vez
mais nitida entre os ‘idealizadores e organizadores’ da produg@o (...)
e os ‘executantes’(...).”". E a pritica do taylorismo, com a
mecanizagio, conjugada com a prtica do fordismo , para 0 aumento
da produtividade com a produg@o em série da informag@o.

Assim, através da estrutura societdria do grupo O ESTADO,
observamos, pouco a pouco, a multiplicidade das unidades de negécios.
Embora o jornal O Estado de S. Paulo tenha sido o carro-chefe dos
empreendimentos, outras empresas foram sendo criadas como apoio
— unidade de Distribui¢do e Transportes e a Pisa (fabrica de papel)
— ou, ainda, para ampliagdo da produgao da informagdo — Rddio
Eldorado, Jornal da Tarde e Agéncia Estado. Em outros casos, havia
anecessidade de otimizar os equipamentos, como as rotativas, por
exemplo. A “flexibilidade tecnolégica” levoua constitui¢do, por
conseguinte, da Editora EP Ltda. e da OESP Grdfica S.A ., visando,
assim, a impressao de jornais e de catdlogos para terceiros, das listas
e vendas graficas, além dos antincios publicitérios.

A estrutura funcional criada no grupo O ESTADO foi, ainda, uma
das muitas variantes daquela descrita por Taylor, onde, a primeira
vista, ndo hd um choque de autoridade, pois “‘cada chefe de determinada
categoria s6 transmite ordens nos assuntos que correspondem a sua
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especializagdo. Por seu turno, cada um dos encarregados s6 transmite
aos trabalhadores e funciondrios, ordens, instrucdes e ensinamentos,
relativos aos assuntos de sua ‘exclusiva competéncia’.”". Por outro
lado, se cada uma das empresas foi ordenada pela desagregacao das
unidades de trabalho, a Administra¢do ou Corporagdo centralizava a
gestdo do grupo », sem inviabilizar a autonomia de cada uma das
unidades. Isto significou a existéncia de uma concepgdo de
“solidariedade™ instituida por finalidade ou objetivo que, no caso, vem
a ser também uma unidade por servi¢o de apoio ou por produto
informativo.

Tratava-se, ainda, de um processo caracterizado por um
“encadeamento repetitivo™: cada uma das unidades deveria reproduzir
a estrutura geral do grupo. Assim, a distribuicdo de fung¢des no
organismo seria, concomitantemente, unificada nao sé através da
autoridade geral — Conselho e Diretoria — mas também pela produc@o
do produto-chave: a informacao.

A partir do final dos anos 80, o grupo O ESTADO voltou-se para
a politica do “diversificar para concentrar”, cujo objetivo foi integrar a
burocracia hierdrquica para maximizar o lucro, além de concentra-lo
para a reprodugdo ampliada do capital. Nesse contexto, além d’O
Estado de S. Paulo, do Jornal da Tarde e da Rddio Eldorado, ji
existentes, a transformagio, especialmente da Agéncia Estado em mais
uma unidade de negdcios, a partir de 1991?', permitiu ao grupo
diversificar os produtos informativos —inicialmente, “Fax Paper”, “News
Papers”, “Times Papers”e, posteriormente, “BroadCast”, “AgroCast”,
“InfoCast”, "MidiaCast”, “World Wide Web" e “Brazil Financial Wire™-
gerando “pequenas e grandes noticias”, cuja produgdo e demanda
seriam determinadas e asseguradas pelo niimero de clientes. O resgate
da prestagdo de servicos, praticada pel’O Estado de S. Paulo no
inicio deste século, garantiu a Agéncia Estado a produgdo e a
transmissdo de noticias em pequenas quantidades de numerosos
produtos diferenciados.

Tal “jornalismo moderno”, idealizado pela Universidade de
Navarra?, tinha por base a concep¢ao da “turbina informativa™: o
principio era esgotar ao méximo a capacidade dos equipamentos —
linhas telefonicas, fax, terminais de computadores, rotativas e até utilizar
a transmissao via ondas de rdadio (FM). O produto padronizado — a
informagao —e em expansdo pela diferenciac@o, estaria, por analogia,
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associado a (re)produgdo continua do produto primario. Isto implicaria,
segundo ainda o professor Carlos Soria, daquela Universidade, em
abandonar a “tradi¢do fordista de produgdo de noticias em série e
privilegiando a qualidade na preparacdo do material %.

Dessa forma, se o pensamento organicistae funcionalista foram,
até aqui, as premissas que deram sustentacio, no grupo O ESTADO
para a adogdo do modelo racional taylorista-fordista na produgdo em
massa da informacio, qual seria o fundamento teérico, doravante,
para a ado¢ao de um novo modelo para a organizagao da produgao e
do trabalho esbogado pelo grupo?

3 Organizacéo do Processo de Trabalho

As inovagdes de gestdo na producdo da informagdo conduzidas
pelo grupo O ESTADO nos iltimos anos, naturalmente ndo se
restringiram a produg@o diversificada dos produtos informativos da
Agéncia Estado ou daqueles produzidos pelo jornal O Estado de S.
Paulo e demais unidades de negécios 4.

Aquelas alcancaram, também, a organizacdo do processo de
trabalho com o chamado “Projeto de Integragao Editorial” — PIE, que
consistia em centralizar as redagdes das unidades de informagao,
objetivando “racionalizar os custos” através da instauragdo de
comandos tinicos —os coordenadores.

No inicio dos anos 90, a implantagao do PIE significou, assim, a
reducao de 30% das despesas com os profissionais do jornalismo,
principalmente, os free-lancers enquanto o “corpo” de repérteres —a
mao-de-obra efetiva — deveria ficar de prontiddo para produzir
permanentemente as noticias centralizadas pela Agéncia Estado, o
que implicou na unificacdo das antigas editorias tanto d’O Estado de
S. Paulo quanto do Jornal da Tarde, por importancia de publicac@o.
Foi o caso das coordenagdes de Economia, Internacional, Politicae
Variedades. A etapa seguinte iria integrar os setores de Esportes e
Geral (Cidades/Esportes).

Vejamos as principais consequéncias desse projeto de
racionalizag@o total no processo de trabalho da informagao:

1° - ndo seria mais possivel a selecdo informal de jornalistas, até
entdo praticada pelo grupo, e de acordo com a dindmica do préprio
mercado de trabalho;
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2° - haveria, doravante, a exigéncia tanto da qualificagdo quanto
da especializagdo da mao-de-obra em todos os niveis. Seria a adog@o,
em boa parte, dos “managers”industriais;

3°- seriam, ainda, extintas algumas categorias profissionais ligadas
aprodugdoda informagdo: revisor, digitador, operador de laboratério,
operador de telex, retocador de fotolitos, montador de fotolitos e os
past-upistas (substituidos pelo sistema de editorac@o eletronica);

4° - haveria, porém, a possibilidade de surgirem novas categorias
de profissionais: jornalista-especialista em suporte e treinamento de
sistemas; coordenador (antigo chefe de reportagem) com maior
controle da equipe de repérteres; repdrter-pesquisador para o banco
de dados, por exemplo;

5° - permitiria, finalmente, o desenvolvimento da denominada
“Qualidade Total Percebida Pelo Cliente”, significando a integracao
do ciclo produtivo: processo de transformagao-redagao/produgao do
anuncio/impressao/distribui¢ao do jornal (leitor-cliente-consumidor).

Informalmente, o novo projeto foi conhecido e concebido tendo
como modelo o processo de produg@o do grupo japonés Nikkey. Para
n6s, no entanto, houve a introdug@o de bosquejos do toyotismo no
processo de trabalho do grupo O ESTADO.

Em que consistiu, inicialmente, o Projeto de Integragdo Editorial a
luz do modelo japonés de Ohno, também conhecido como “método
toyota” ou toyotismo?

Em primeiro lugar, e segundo Ohno, na “fabrica minima” : “atrds
do estoque hd um ‘excesso de pessoal’, excesso de pessoas
empregadas em relagdo ao nivel da demanda solivel e efetivamente
escoadas™. Significa dizer que, uma vez adotada a politica da
produgdo da informagio variada e diferenciada, em pequena e média
escalas de produtos informativos, flutuando de acordo com a demanda,
houve a intengdo do grupo O ESTADO de eliminar os eventuais e
parte dos efetivos de empregados do setor jorrnalistico, pois o principio
da “fdbrica minima” é reduzir os estoques, reduzindo,
concomitantemente, o quadro de pessoal.

Em seguida, e em consequéncia, a integracdo das redacdes
permitiria, ainda, a “administragdo pelos olhos”, um dos fundamentos
do “método toyota”. Trata-se de “exercer o controle direto sobre os
empregados subordinados, objetivando observar, visivelmente, os
‘excessos gordurosos’ ou ‘tudo aquilo que uma fébrica pode dispensar,
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tudo aquilo que n@o € imperativo necessdrio a entrega de produtos
vendidos’ "%,

Em outras palavras, o PIE engendraria uma gestao controladora
do estoque de noticias a partir, simultaneamente, do controle de pessoal:
uma vez integradas as redacdes, as fontes de captacdo e os agentes
produtores seriam reduzidos, eliminando, por conseguinte, o fluxo e a
superposi¢ao de noticias e de trabalhadores-jornalistas que, no passado,
eram produzidas também por cada uma das diferentes unidades de
negéeios do grupo O ESTADO — O Estado de S. Paulo, Jornal da
Tarde, Rddio Eldorado e Agéncia Estado. Diminuto o estoque de
noticias, centralizado pela matriz — a Agéncia Estado -, esse
procedimento possibilitaria, assim, a geracdo, a (re)producdo e
(re)transmissdo imediata para as outras unidades, além de viabilizar a
cria¢@o de novos produtos, com informagdes compactas, como nos
exemplos jd mencionados.

A aplicagio, pelo grupo O Estado, do método Kan-Ban do
toyotismo, inspirado nas técnicas de gestdo de estoques dos
supermercados americanos — “O ideal seria produzir exatamente
aquilo que ¢ necessario e fazé-lo no tempo exatamente necessério”?
-, permitiu a introducio de uma nova concepg¢do de tempo da
produgdo, o denominado “temps partagé”, e a administracdo do
estoque , pelo sistema “‘just-in-time”.

A nova concepcao de tempo sugere, também, a contratagao de
trabalhadores polivalentes - ... ““os trabalhadores tém capacidade de
fazer tarefas diferentes e as tarefas sdo compartilhadas™®. A
“desespecializacdo dos profissionais”, que elimina, assim, o trabalhador
parcelado do taylorismo-fordismo, substituindo-o por trabalhador
plurioperadores, em profissionais polivalentes, em ‘trabalhadores
multifuncionais’ "?, originou-se pelo principio da “autonomacao™:
autonomia das maquinas, com interrup¢do automatica onde houver um
funcionamento defeituoso.

Ora, a modificacdo do uso de tempo e a exigéncia do trabalhador
polivalente pdem em funcionamento uma divisao horizontal do trabalho
diretamente e, também, na divisdo funcional®: as instalagdes deveriam
ser concebidas em forma de “U”, o que permitiria a linearizacdo das
etapas de producido, além da aplicabilidade das chamadas “ilhas
separadas”. Estas impedem a acumulag@o de estoques de produtos,
colocando, ainda, o trabalhador no “centro de vdrias mdquinas
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diferentes correspondendo a operagoes sucessivas a serem efetuadas
sobre o produto™.

Importa-nos. nesse momento, saber se havia a possibilidade de
conciliar, no grupo O ESTADO, a crenga orginico-funcionalistae o
toyotismo no processo de trabalho e para a produg@o da informacio.
Se para alguns autores, como Benjamim Coriat, o toyotismo nada mais
¢ que um novo “discurso de método™, para outros, como Martin Kenney
e Richard Florida a organizag¢io social do trabalho no Japao nao é
simplesmente uma melhor e mais avangada versao do fordismo, ela é
uma alternativa distinta. As andlises do modelo toyotista, dizem eles,
ddao muito pouca atengdo a organizagdo macrossocial e aos
componentes institucionais da economia politica japonesa®.

Cremos que a questdo que se busca responder é saber quais os
efeitos sobre o trabalhador coletivo e o trabalhador parcelado com a
introduc@o de uma bricolage dos diferentes métodos no processo de
trabalho?

Em primeiro lugar, o toyotismo, mesmo sendo apenas umnovo “‘discurso
de método” ou uma alternativa distinta no processo de trabalho, ndo implica,
porém, em modificacdes no sistema de acumulac@o:

L'organisation hiérarchique du travail n’a pas pour fonction sociale
I’efficacité technique, mais I’accumulation *.

Em segundo lugar, se hd controvérsias entre os autores quanto aos
efeitos da intensificacao da mao-de-obra, entendemos ser a discussdo
in6cua, pois onde hd a flexibilidade também dos recursos humanos €
consequente que as inovagdes introduzidas sejam feitas objetivando a
organizagdo centralizada — “factory-system” —e, a estabilidade, ao
menos, da relagdo custo-beneficio. No caso do grupo O ESTADO,
através da politica de menor estoque de noticias, objetivava-se tanto
aumentar a competitividade quanto a manutengdo do perfil do grupo:
tradicional, mas também moderno.

Se, anteriormente, a introdug¢do do “putting-out-system” implicava
na especializag@o e separag@o das tarefas para tornar o papel do
empresdrio-capitalista indispensavel®, na fase atual, a constitui¢do do
trabalhador coletivo ipso facto, confere, na verdade, maior poder de
controle de todo o ciclo produtivo. Em sintese, o empresdrio-capitalista
ndo precisa mais “dividir para reinar”. Ao contrério, adquire maior
poder com a centralizagdo.
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O toyotismo €, assim, um método inverso e perverso, ou pensado
pelo avesso, com roupagem nova do taylorismo-fordismo, pois tende
a escamotear a divisdo do trabalho entre os coordenadores-
planejadores e os generalistas-executores. Em tltima instincia, revela
ser uma alternativa modernosa para as empresas do setor jornalistico
acumularem mais, no mais breve espaco de tempo, sem alteragao
fundamental da perspectiva tedrica organico-funcionalista. Dai, o apelo
sistemadtico do grupo O ESTADO a crenga da tradi¢do da empresa,
como se 0s processos de gestdo da producdo e do processo de trabalho
na informagao fossem instalados naturalmente e nio a partir da vontade
de seus proprietdrios.

4 Papel da Unidade de Recursos Humanos
e 0s Suportes Simbalicos

Até aqui, observamos tanto a estrutura organizacional do grupo O
ESTADO quanto as inovagoes, incluindo a automagao, no processo
de trabalho da produgdo da informagao. Importa-nos, ainda, observar
o papel da Unidade de Recursos Humanos e Relagoes Institucionais
enquanto instrumento de intermediacdo entre a Unidade de Controle e
a Unidade de Negécios. Além disso, se o visivel pode ser apreendido
pela centralizacdo do poder na gestdo e no processo de trabalho da
informacao, resta-nos acrescentar o invisivel.

Uma das principais politicas do R.H. voltava-se para o piiblico
interno através da chamada *participagdo sinérgica’. Desta, depreende-
se uma perspectiva nao s6 funcionalista—uma ressonancia da filosofia
da crenca da tradicdo praticada pelo grupo O ESTADO — mas ainda
uma prética piramidal.

Vejamos o que disse o entdo diretor dessa unidade:

Compete a drea de RH/RI criar condigdes e apoiar os administradores
na busca de uma perfeita integragdo e comprometimento com os
valores do grupo, relagdes entre funciondrios e a empresa baseada
na lealdade reciproca, de aumento da iniciativa e da criatividade, de
participacao sinérgica e de bom clima organizacional, entendido como
condigdes satisfatérias de trabalho®.

Para viabilizar as préticas institucionais do grupo foi criada a Dacorp
—Diretoria Para Assuntos Corporativos que “interage com as Unidades
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buscando obter com elas maior sinergia e motivagao nos eventos onde
anossa imagem é exposta aos diversos piiblicos™*.

Assim, a Unidade de RH/RI objetivava 1) apoiare organizar
os eventos internos e externos da ‘equipe reduzida’ de Relagdes
Piblicas; 2) veicular os jornais internos — Ex-libris, Ex-libris Clipping,
Ex-libris Executivo e o Ex-libris Hoje;

3) formar, qualificar e atender o funciondrio; 4) educar os
administradores em questdes trabalhistas e sindicais, além de atender
o departamento de beneficios — de assisténcia médica, de alimentagdo,
de transporte, de cheque-supermercado, de convénios e de auxilio-
creche (Geréncia de Administragdo de Recursos Humanos); 5)
assegurar a movimenta¢do do quadro de pessoal — promogdes,
transferéncias, alteragdes de cargo (responsabilidades da Geréncia de
Anidlise e Movimenta¢cao de Recursos Humanos através do
Departamento de Informagdes e Gestdo das Movimentagdes dos
Recursos Humanos e do Departamento de Recrutamento e de Sele¢do);
6) atender a Geréncia de Seguranca e Servicos, com “especial aten¢do
a drea industrial”- rotativas, equipamentos de alto custo e telefonia; 7)
atender, ainda, a Geréncia Juridica.

Na prdtica, como se processavam esses propdsitos? Podemos
afirmar, categoricamente, que existiam imensas contradi¢Oes entre 0s
principios idealizados pelos profissionais de RH/RI e as préticas que
deveriam ser absorvidas pelos demais funciondrios. Até mesmo porque
a chamada ‘participac@o sinérgica’ voltava-se tdo-somente para os
administradores: coordenadores-planejadores, deixando a base
piramidal de funciondrios — os generalistas-executores — a realizacdo
das praticas citadas de cima para baixo. Conseqiientemente, era comum
arealizagdo de praticas informais: os funciondrios costumavam repetir
frases que ouviram dizer . Exemplos: “o projeto de integragdo das
redagdes vai demitir muita gente” ou ““a Universidade de Navarra trouxe
aexperiéncia do grupo japonés Nikkey”. Em suma, ninguém sabia
explicar nada. As informagdes bdsicas, assim, sempre estiveram restritas
a um “petit comité” superior.

Os boatos constantes revelavam tanto o grau de resisténcia e de
estratégias defensivas entre os trabalhadores-jornalistas quanto os
descompassos que podiam ser percebidos até mesmo pela simples
tentativa de se obter informagcdes sobre o quadro de pessoal. Os dados
eram controvertidos. Em cada uma das unidades que visitamos, foram
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repassados niimeros diferentes. Assim, tinhamos, por um lado, um total
de 256 profissionais para as unidades d’O Estado de S. Paulo, 167
jornalistas; Jornal da Tarde, 89 jornalistas, distribuidos em 111
editores, 161 homens e 89 mulheres. Total: 371 jornalistas! Por
outro lado, para as mesmas unidades jornalisticas, obtivemos um
total de 1082 jornalistas, somados os profissionais efetivos e os
tempordrios.

A que deveriamos atribuir a notéria diferenca entre os nimeros
repassados? Nao pretendiamos considerar, naquela época, a redugio do
quadrode jornalistas (estimada em 35 pessoas) em fungdo do Projeto de
Integracdo Editorial, tampouco a redugdo do contingente significativo de
tempordrios. Interessava-nos assinalar tdo-somente a pritica desencontrada
ndo s6 entre as duas unidades de recursos humanos mas também como
cada uma delas produzia imagens de si mesmas para os publicos interno e
externo. Por um instante(?), todos os preceitos bdsicos para o sistema de
informagdes —credibilidade, representatividade, responsabilidade da fonte
de dados; unicidade da fonte, da informagdo; segregabilidade das fungdes;
continuidade do fluxo das informag¢des, foram esquecidos, ou,
intencionalmente omitidos?

Os descompassos vistos por outros dngulos. O grupo O ESTADO
tinha por principio “esgotar os recursos internos evitando as demissoes ™.
Essa diretriz tradicional estaria em consondncia com o “projeto
moderno” do PIE?

Vimos a despropor¢do entre as categorias profissionais que seriam
extintas e aquelas que exigiriam ainda formagao e/ou treinamento. Seria
esta arazao para a criagdo posterior da MIP — Movimentagdo Interna
de Pessoal?

Ou, ainda, o processo de sele¢do e recrutamento externo para o
setor jornalistico ocorreria de forma informal, por indicac@o entre os
colegas, e ndo “espontaneamente” na fala do gerente de Anilise e
Movimentagao de Recursos Humanos. O alluxo espontaneo de mio-
de-obra para outras dreas devia-se muito mais aos fatores conjunturais
do que propriamente a “imagem muito forte para o mercado de trabalho™
que supostamente o grupo O ESTADO passaria™.

Sabemos por observagdo prépria que a politica de treinamento ou
capacitacao do grupo O ESTADO era em escala extremamente seletiva,
voltada somente para os executivos, alids, “estimulada pela
Superintendéncia”. Assim, ficava a impressao de que o grupo, através
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de unidade de RH, permaneceria na politica tradicional paternalista,
cujos progressos individuais eram inteiramente dependentes das
iniciativas das instancias superiores. Nesse sentido, ndo nos surpreende
o ndimero significativo de profissionais que “‘a casa sempre retorna”: a
identidade profissional era, com frequéncia, dissolvida em favor da
imagem institucionalizada da familia.

De fato, existia o mito da grande familia®. Esse valor estava
expresso no jornal nossOESPago, veiculado pela Associagdo
Recreativa Julio de Mesquita (ARIM), 6rgio dos funciondrios das
empresas do grupo O ESTADO.

O apelo subliminar jd aparecia no préprio titulo do jornal que, apesar
de ser dos funciondrios, carregava nao s6 o nome de uma das empresas
do grupo mas também o nome do fundador do jornal O Estado de S.
Paulo para a associagdo da categoria do trabalho.

Em um exemplar de novembro de 1992, o jornal divulgava
noticias sobre o “Baile do Havai” na Colonia, marcando o inicio da
temporada de verdo. Jd na legenda de foto da primeira pdgina havia
a seguinte frase: “Adultos e criancas em clima de muita amizade e
descontragdo. Na pista, pais e filhos”... . Em seguida, na matéria,
a frase ¢ reveladora dos valores organizacionais do grupo O
ESTADO, inoculados enquanto valores familiares : “O clima era de
seguranga, amizade e confianga, s6 possivel entre pessoas que se
conhecem e se respeitam™?,

Cabe-nos, ainda, ressaltar os aspectos religiosos, apelativos, que
se perpetuam no grupo O ESTADO, como a missa em louvor a Nossa
Senhora da Concei¢ao Aparecida: “Em cerimOnia que se repete hd 50
anos, foi celebrada ao meio-dia de ontem, no auditério do edificio-
sede do Estado, a tradicional missa ... . A imagem da Padroeira do
Brasil foi entronizada nas oficinas do Estado, ainda em sua sede na
Rua Bardo de Duprat, no Centro. em 1942.”... A missa ... foi assistida
por funciondrios ¢ dirctores do Grupo Estado, seus familiares e
leitores.”™. Em 1998, a historia se repetiria, como sempre*'.

Consideracoes Finais

Herbert Spencer foi lembrado em um artigo de Raymond Boudon
Francois Bourricaud* pelo fascinio que exerceu na fina flor da sociedade
americana do século XIX. Através das conferéncias proferidas nos
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EUA, Spencer acreditava que a sociedade industrial ndo poderia
desabrochar a livre concorréncia praticada entre os individuos
assentados tdo-somente em “contratos”™ se o Estado arrogasse para
si os setores produtivos. Spencer mostrava-se, assim, partidario da
limita¢@o do poder do Estado na sociedade moderna.

Se a influéncia de Spencer se fez sentir nos EUA e mesmo na
Alemanha, o mesmo ndo teria ocorrido na Franga, onde ele préprio
teria sido vitima da ortodoxia que Durkheim e seus discipulos impuseram
a Sociologia. Esse fendmeno “corporativista” pressupunha, justamente,
a ingeréncia material e moral do Estado, como garantia,
respectivamente: 1) da base territorial e 2) das comunicagoes e das
trocas entre os individuos.

Ora, tanto as criticas de Spencer quanto as idéias de Durkheim
refletiram o grau da divisdo do trabalho e da divisdo societal*. Dessa
forma, recorremos ao organicismo e ao funcionalismo para justificar a
estruturacdo do leitmotiv principal — a divisdo social do trabalho —
fundada, inicialmente, com base nos métodos racionais do trabalho
taylorista-fordista ndo s6 para a gestao da produc¢@o mas também para
o processo de trabalho da informacgao.

Assim, a crenca de uma sociedade orgénica e funcional permitiu o
surgimento, ainda, do Estado-providéncia, cuja natureza, com base no
“compromisso fordista” — “produ¢do de massa crescente e consumo
de massa crescente” ** — fomentou um Estado saturado pelo excesso
de “contratos” sociais como a legislagdo social e um sistema de
previdéncia social .

Nesse contexto, a crise de uma ‘tradi¢do’ cede lugar a uma
‘modernidade’ que busca resgatar os principios de um Estado liberado
de encargos sociais. O novo Estado, imposto pelas mudangas
tecnoldgicas, cria a necessidade de desregulamentar as praticas sociais,
além de retomar a pratica do livre comércio. Assim, * ‘a moderniza¢io
produtiva’ torna-se um imperativo categérico (...) (para) o livre
comércio, a livre empresa, a flexibilidade, a desregulamentagao™
fundamentada, em seguida, por um novo “discurso de método” —o
toyotismo — com a promessa de ser um instrumento ordenador para
um mercado intensamente competitivo.

Na fase atual, é o que motiva, ainda, o grupo O ESTADO para
debater a abertura do setor da informag@o aos capitais estramgeiros*,
propondo alteragdo, inclusive, de uma legislagdo — pardgrafo 1° do
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Art. 222 do Capitulo 5 da Constitui¢do de 1988 — que, até aqui,
reservava e privilegiava o mercado para as empresas jornalisticas ou
de radiofusdo sonora e de sons e imagens exclusivamente aos brasileiros
natos ou naturalizados hd dez anos.

Outro aspecto relevante no complexo mundo do trabalho da
informacdo € a desinformagao junto aos vestibulandos na drea de
Comunicagdo Social, principalmente quando tomamos como referéncia
tanto o maior vestibular do pais quanto um dos grupos expressivos do
setor jornalistico.

A atragdo por este segmento do mercado de trabalho nao deveria
ser uma questdo de modismo. O fantdstico sucesso obtido em 1992
por alguns meios de informagdo na dentincia e no desvendar pelo avesso
do “Estado moderno” levado a cabo pelo governo Collor de Mello,
indica que a fama nao pode ser o Unico fator de motivagdo para o
curso de jornalismo. Até porque pudemos observar as transformagdes
que se processam também no mundo da informagao. Nao hda magica.
Os trabalhadores-jornalistas sdao igualmente vulnerdveis ao desemprego
como os demais trabalhadores de setores atingidos pelo confronto entre
a ‘tradi¢cdo’ e a ‘modernidade’.

Abstract

This essay arose from a 1992 O ESTADO group reasearch on the administration
“processes” transformation and information production. Therefore we analysed
the taylorist and fordist paradigms which have been replaced by its opposite,
the Ohno model or “toyotism”. This phenomenon of model replacement on
journalistic sector related to the classic sociologic binomial “tradition” and
“modernness” is ignored by the academic environment and by the Social
Communication preparatory students.

Key words: information production; O ESTADO group; taylorism-fordism vs.
toyotism.
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