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RESUMO

A pesquisa tem como objetivo analisar as condi¢cdes de trabalho nas lojas do Walmart no
Brasil. A tese busca demonstrar que tais condi¢des resultam de uma complexa articulagdo entre
processos globais e arranjos que se consolidam nacionalmente e no local de trabalho. Para isso,
utilizamos como referéncia a abordagem das Redes Globais de Produgdo e sua combinagdo com o
conceito de regime de trabalho. Observamos que, por um lado, em relacdo aos tipos de contrato,
extensdo da jornada e saldrios, a regulamentacdo e as instituicdes nacionais conseguem garantir um
patamar minimo nas relagdes de emprego. Por outro lado, a burla dessa legislacdo soma-se a ideologia
corporativa e ao uso das tecnologias para impor uma organizacao do trabalho despdética e eficiente na
reducdo de custos do trabalho. Esse Regime Local de Controle do Trabalho é favorecido pelas
condig¢des precdrias, a alta informalidade e a existéncia de excedente historico e estrutural de forca
de trabalho no Brasil. Soma-se a isso a falta de perspectivas melhores desses trabalhadores e a
fragilidade das organizagdes sindicais no setor que favorecem a reprodugdo desse regime, dificultam

a acdo coletiva e estimulam a judicializacao do conflito.

Palavras-chave: condi¢des de trabalho; relacdes trabalhistas; supermercados; globalizacao.



ABSTRACT

The aim of this research is to analyze the working conditions in Walmart stores in Brazil. The
thesis seeks to demonstrate that such conditions result from a complex articulation between global
processes and arrangements that are consolidated nationally and in the workplace. For this, we use as
reference the approach of Global Production Networks and its combination with the concept of labour
regime. On the one hand, in terms of hiring, worktime, and payment, national regulations and
institutions guarantee a minimum level on employment relations. On the other hand, by breaking the
law, expanding its corporate ideology and the use of technologies, Walmart has been successful in
imposing a despotic and efficient work organization to reduce labor costs. Therefore, this Local
Labour Control Regime is favored by precarious conditions, high informality and the existence of a
historical and structural surplus of labor power in Brazil. Added to this, the lack of better perspectives
for workers and the fragility of the unions in this sector stimulate the reproduction of this regime,

make collective action difficult and stimulate the judicialization of the conflict.

Keywords: working conditions; work relations; supermarket; globalization.
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INTRODUCAO

“[...] nos pensamos que o estudo dessa corporacdo — ou
de qualquer grande empresa — é muito importante para
ser deixada apenas para Wall Street, as escolas de
negocios ou os economistas. Como ‘modelo’ nos
estamos nos referindo ndo apenas a organizacdo interna
dos negdcios, ou das caracteristicas que esse mercado
se utiliza ou cria, mas a todo o conjunto de
transmutacoes economicas, sociais, culturais e politicas
geradas por uma forma de empresa particularmente
bem-sucedida”.

(Nelson Lichtenstein)’

Como aponta Lichtenstein, o estudo das grandes corporagdes é fundamental para a
compreensdo do lugar das praticas e estratégias dessas empresas nas transformagdes que vém
ocorrendo nas mais diversas dimensdes, entre elas nas relagdes e condi¢des de trabalho. Nesse intuito
€ que a tese buscou analisar as condi¢des de trabalho no Walmart no Brasil: quais sdo, como se
constituem e como sao percebidas pelos trabalhadores. As condi¢des de trabalho compreendem aqui
duas dimensdes: as relacdes de emprego e a organizagdo do trabalho.

Por tratar-se de uma empresa transnacional, atuando num contexto nacional especifico, nossa
discussdo parte da reflexdo sobre o Walmart como simbolo de determinadas condi¢gdes de trabalho e
na maneira como essa caracterizaciao se reflete, é percebida ou ajuda a explicar a realidade das
condig¢des de trabalho no Walmart Brasil e seus possiveis impactos. Isso implica dizer que a pesquisa
foi além de um objetivo descritivo para entender como a realidade das condi¢des encontradas no pais
se constituiu em um determinado regime de controle do trabalho a partir das relacdes nos niveis
global, nacional e local, entre empresa, o Estado e trabalhadores. A seguir apresentaremos: (i) o
percurso até a defini¢do do objeto e a sua relevancia; (i1) a trajetdria de didlogo entre teoria € campo
que levou ao problema de pesquisa e a definicdo dos principais conceitos e abordagens tedricas

mobilizadas; (iii) os principais achados e contribui¢des da pesquisa; e (iv) a organizacdo dos

1(...) we think the study of this corporation—or of any large business enterprise—is too important to be left to Wall
Street, to the business schools, or to the economists alone. By “template,” we mean not just the internal organization of a
business, or the character of the market it taps or creates, but the entire range of economic, social, cultural, and political
transmutations generated by a particularly successful form of business enterprise”(LICHTENSTEIN, 2006, p. x - preface).
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capitulos.

Por que pesquisar o trabalho no Walmart*?

O ponto de partida dessa pesquisa foi a indagacdo a respeito das condi¢des de trabalho e da
organizagdo coletiva dos trabalhadores comercidrios no Brasil. Por que, apesar dos baixos saldrios e
das péssimas condi¢des de trabalho, possuem organizagdes sindicais pouco ativas e sem tradicdo de
mobilizacdo? Por que ndo se rebelam diante de tais condi¢cdes? Haveria algo particular do seu
processo de trabalho que dificultaria essa “coletiviza¢cdo”? E de que maneira os processos em curso
de centralizacdo no setor e o fortalecimento das grandes transnacionais do varejo criariam novas
possibilidades e dificuldades a luta desses trabalhadores? Diante dessas questdes e da escassez de
estudos sobre o tema, decidimos analisar o trabalho em uma dessas grandes corporagdes que atuam
no Brasil: O Walmart.

Esse caminho surgiu do estudo dos trabalhadores do comércio a partir da pesquisa de mestrado
sobre a Unido Geral dos Trabalhadores (UGT), inserida na trajetdria de estudos sobre sindicalismo e
centrais sindicais iniciada na graduacio®. Essa central, criada em 2007 por meio da fusdo de pequenas
centrais e de sindicatos que romperam com a Forca Sindical, representa desde sua funda¢do uma
parcela significativa dos sindicatos de comercidrios e vem sendo presidida pelo dirigente da maior
entidade do setor: Ricardo Patah, do sindicato dos comerciarios de Sao Paulo.

As reflexdes sobre a organizacdo sindical dos comercidrios e suas particularidades nos
levaram a necessidade de aprofundar o olhar a partir dos trabalhadores e ndo do sindicato. A ideia
inicial consistia em desenvolver a pesquisa diretamente com os trabalhadores para compreender a
relagdo entre suas condi¢des de trabalho e suas possibilidades e formas de acao coletiva.

Buscava-se por meio dessa proposta, em primeiro lugar, preencher a lacuna do entendimento
sobre a relacdo entre as estratégias e politicas das centrais sindicais e o discurso predominante de que
os setores mais pauperizados e precarizados sdo, em geral, mais conservadores e menos atuantes
politicamente. Em segundo lugar, intentava-se realizar um trabalho que articulasse a andlise das
condi¢des de trabalho com a organizacdo sindical, j& que esses dois momentos se encontram em

muitas pesquisas, separados. Essa escolha permitia também explorar e dialogar com outros campos

2 Sao utilizadas diferentes grafias para o nome da empresa. Nos Estados Unidos e na maioria dos outros paises, usa-se
“Wal-Mart”. Padronizamos nessa tese o uso como utilizado no Brasil: “Walmart”, mesmo na traducgao de citagdes.

3A trajetdria da autora como pesquisadora do movimento sindical teve inicio na graduagdo através da elaboracdo da
monografia intitulada “Cidadania e economia solidaria na Agéncia de Desenvolvimento Solidario da CUT”(2008), e
seguiu através do estudo das demais centrais sindicais tanto na pesquisa do mestrado quando na participacio no projeto
“As bases sociais das centrais sindicais no Brasil Contemporaneo”, coordenado pelas professoras Andreia Galvao, Paula
Marcelino e Patricia Trépia, entre 2008 e 2012.
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tedricos, outras metodologias e métodos de pesquisa para além daqueles ja mobilizados na trajetdria
de estudos do sindicalismo.

O que nos instigava era a percep¢do de que, apesar das precdrias condi¢des de trabalho, do
crescimento do emprego no setor e da existéncia de organizagdes sindicais, esses trabalhadores ndo
pareciam ter constituido uma tradi¢do de mobilizacdo coletiva no Brasil. Passamos a nos perguntar
entdo: o que explicaria essa suposta “imobilidade” dos comerciarios?

Naio seria possivel responder a essa questdao sem antes realizar uma investigacdo que ampliasse
os conhecimentos sobre como se organiza o trabalho no comércio e quais as suas principais
caracteristicas. Diante da diversidade desse setor, decidimos recortar uma situacdo especifica que
representasse o trabalho inserido no contexto das transformacdes pelas quais tem passado o
capitalismo e seus impactos nas relacdes de emprego e na organizagdo do trabalho. Nesse caminho,
optamos por analisar, entdo, as condi¢des de trabalho no Walmart Brasil, abandonando a trilha da
andlise focada nas organizagdes sindicais. Ou seja, se o tema da organizagado sindical foi nosso ponto
de partida, o movimento da tese foi de dar alguns “passos atrds” e focar no regime de trabalho a que
estdo submetidos os empregados das lojas da empresa no pais.

Essa escolha deu-se ndo apenas pela magnitude da empresa, que é hoje um dos principais
simbolos das cadeias globais de valor, mas por constituir exemplo da reestruturacao da organizagao
do trabalho com apoio da tecnologia, bem como da estratégia empresarial que, de acordo com a
bibliografia, caracteriza-se pelos baixos saldrios e por uma politica fortemente discriminatdria e
antissindical. Além disso, a importancia da empresa também se reflete nas iniciativas internacionais
de organizagdo dos trabalhadores e no surgimento de movimento de luta e resisténcia em diversos
paises como nos Estados Unidos, Canadd, Chile, Argentina etc*.

Apesar da vasta bibliografia sobre 0 Walmart nos EUA e em virios pafses do mundo’, os
estudos sobre o varejo e, especialmente sobre as caracteristicas do trabalho nesse setor, sdo bastante
limitadas e despertam pouco interesse, como ja diagnosticado por Bozkurt e Grugulis (2011) e
Wrigley e Lowe (1996). No Brasil, tanto o tema do varejo em geral, como o trabalho no setor foram
objeto de poucos estudos. A maior parte da bibliografia pode ser encontrada no campo da
administracdo de empresas e trata do processo de internacionaliza¢io e concentracdo do segmento
supermercadista no pais (CONCHA-AMIN; AGUIAR, 2006; DALLA COSTA, 2005; FLEXOR,
2007).

As pesquisas sobre os trabalhadores do varejo também sdo escassas, voltadas principalmente

4 Referéncias a esses movimentos serdo apresentadas no capitulo 4 dessa tese.
5 As principais referéncias serdo apresentadas mais adiante e discutidas também ao longo do capfitulol.
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para o trabalho das operadoras de caixa como parte do entendimento do impacto da ampliagdo da
informatizacdo do setor®. Podemos perceber entdo que, a partir do olhar da sociologia do trabalho,
foram poucos os trabalhos de folego sobre o processo de trabalho no varejo, bem como sobre as
transformacgdes nas condi¢des de trabalho e na organizacdo sindical no setor, com a entrada das
grandes multinacionais na década de 1990’. A fim de contribuir para esse campo de estudos é que
buscamos, entdo, aprofundar a pesquisa de doutorado a partir da andlise sobre o trabalho nos

supermercados da rede Walmart no Brasil.

O Walmart foi fundado nos Estados Unidos em 1962, com a primeira loja instalada no
Arkansas. A rede se transformou em sociedade andnima em 1970 e iniciou suas atividades

internacionais em 1991, com a entrada no mercado mexicano. Segundo dados da prépria companhia,

8

o Walmart estd presente em 28 paises®, com website de e-commerce em 11 paises, operando com

cerca de 11.700° lojas, atendendo mais de 260 milhdes de clientes por semana. De acordo com o
relatério anual da empresa, no ano fiscal de 2017, a receita chegou a US$ 486 bilhdes, com lucro
operacional de aproximadamente US $ 22,8 bilhdes. Isso levou a empresa a se manter no primeiro
lugar do ranking anual das 500 maiores empresas do globo, segundo levantamento realizado pela
revista Fortune!®. A companhia emprega atualmente 2,3 milhdes de trabalhadores no planeta, sendo
a maior empregadora privada nos EUA, México e Canadd. Além disso, o Walmart importa mais
produtos da China que o Reino Unido ou a Rissia!' (WALMART, 2017)'2. No Brasil, o Walmart
iniciou suas operacOes em 1995 e teve uma forte expansao a partir do ano 2000, quando tornou-se a
3* maior rede supermercadista no pais. Atualmente conta no Brasil com cerca de 60 mil funcionérios

e 471 lojas.

6 Uma importante pesquisa mais aprofundada sobre as condi¢des de trabalho sdo de Franga Junior (2010) sobre o
Carrefour, a pesquisa de Silva (2012) sobre gestdo do trabalho, os relatérios do Observatdrio Social (I0S, 2010; 2000) e
as pesquisas sobre tempo de trabalho e intensidade realizadas por Dal Rosso (2008, 2017). Sobre as operadora de caixa
destacam-se a tese de Freitas (2016) e o artigo de Pereira Netto (2014).

7 Um documento também importante para a compreensdo das mudangas no setor € o relatério do Dieese sobre a
reestruturacao do comércio (DIEESE, 1999).

8 Estados Unidos, México, Canadd, Brasil, Argentina, Chile, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicardgua,
Malaui, Zambia, Mocambique, Suazilandia, Namibia, Uganda, Tanzania, Botsuana, Nigéria, Lesoto, Quénia, Africa do
sul, Gana, Reino Unido, China, India, J apao.

9 Desse total, 4.672 lojas estdo nos EUA, 6.363 estdo em paises estrangeiros e 600 sdo lojas da bandeira “Sam’s Club”.
10 O Walmart ocupa essa posi¢do desde 2002, com excecdo do ano de 2006, quando o pico nos precos do petréleo levaram
a Exxon Mobil a assumir essa posi¢do (LICHTENSTEIN, 2009, p. 4).

11 Dados da empresa também apontam que o fluxo operacional de caixa atingiu um nivel recorde de US$ 31,5 bilhdes e
o retorno sobre o investimento foi de 15,2%. Além disso, nesse ano fiscal de 2017 a empresa retornou aos acionistas em
dividendos e recompras um total de US $ 14,5 bilhdes (WALMART, 2017).

12 De acordo com relatério de Miller, em 1985, apenas 6% das mercadorias do Walmart eram importadas. Em 2004, essa
estimativa ja estava entre 50% e 60% das mercadorias. Em 2002, a companhia comprou 14% de seus 1,9 bilhdes de
doélares em roupas exportadas de Bangladesh para os EUA. Nesse mesmo ano, 10% do total de exportacdo da China para
0s EUA eram de mercadorias para o Walmart. (MILLER, 2004).
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A expansdo e gigantismo do Walmart ndo foram o tinico motivador da escolha dessa empresa
para a realizag¢do da pesquisa, mas principalmente a interpretagdo predominante que encontramos na
bibliografia de que esse “novo colosso do varejo” (ROSEN, 2006) seria a expressdo também de um
novo modelo de negécios e simbolo das novas relacdes de poder do capitalismo contemporaneo
(LICHTENSTEIN, 2006). Isso significa que, além de pioneira da “Revolu¢do no Varejo”, ou do

chamado “Varejo Enxuto”!?

, a companhia seria caracterizada também como a principal expressao
das chamadas cadeias globais de valor dirigidas por grandes compradores (ABERNATHY et al.,
1999; BONACICH; WILSON, 2008; GEREFFI; KORZENIEWICZ, 1994). Na busca incessante pelo
aumento da produtividade e rebaixamento dos precos, tal mudancga na estrutura de poder estaria
permitindo ao Walmart generalizar um padrdo de vida, trabalho e saldrio rebaixado para todo o
mundo, combinado com o combate as organizagdes sindicais. Alguns vao denominar esse fendmeno
“walmartizacdo” (BASSO, 2012; FISHMAN, 2011; LICHTENSTEIN, 2006, 2009; MORETON,
2009).

O termo Walmartizagdo, como destaca Anita Chan (2011, p. 01-02), tem sido utilizado com
sentido pejorativo para se referir a trés diferentes processos, inter-relacionados: 1) ao impacto
econdmico dos grandes varejistas sobre os pequenos comércios locais; 2) ao fato de o Walmart, com
o seu tamanho e poder de barganha representar o processo de mudanca do sistema de producdo para
um regime dirigido pelos grandes compradores; e 3) na perspectiva do trabalho, busca evidenciar o

movimento de rebaixamento dos saldrios e de beneficios, além da politica antissindical. Sem

desconsiderar os demais, € no debate em torno desse terceiro sentido que se situa a presente pesquisa.

Objetivos, metodologia e problema de pesquisa

O objetivo dessa pesquisa € examinar em que medida as condi¢des de trabalho no Walmart
Brasil constituem parte de uma “estratégia global” da empresa e, em que medida essas condigdes,
ideologia e préticas também moldam e sdo moldadas por um conjunto mais complexo de relacdes que
se desenvolvem no ambito nacional e no local de trabalho. Buscamos, portanto, analisar como essa
dinamica entre global e local se desenvolve no caso brasileiro conformando um determinado regime
de trabalho no chamado “ponto de venda”, ou seja, através dos estudos dos trabalhadores contratados

diretamente pelo Walmart para suas lojas de hiper e supermercados no pais.

13 O chamado “lean retailing”, ou varejo enxuto, € entendido aqui como uma amalgama entre tecnologias e praticas de
gestdo adotadas e refinadas por vdrias companhias com o objetivo de diminuir as incertezas da demanda e reduzir os
custos, impactando os diferentes atores envolvidos (ABERNATHY et al., 1999).
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Com isso, estabeleceram-se como principais objetivos especificos da pesquisa:
1. Compreender as especificidades da estratégia da empresa no Brasil;
2. Levantar as condicdes de trabalho dos trabalhadores do Walmart;
3. Compreender a visdo que esses trabalhadores possuem da empresa e de suas proprias
condigoes de trabalho;
4. Compreender a percepgdo que esses trabalhadores possuem do sindicato;
5. Investigar possiveis elementos de construcdo ou constrangimento de acoes coletivas de luta

e resisténcia as condi¢oes constatadas no item 1.

Buscamos responder as seguintes questdes: O Walmart tem replicado ou adaptado nas lojas
brasileiras condi¢Oes de trabalho constituidas e perpetradas nas lojas estadunidenses? Se sim, de que
maneira isso tem ocorrido? Em outras palavras, de que maneira o Walmart tem sido eficaz na
disseminagdo de uma “politica de produgao” particular no local de trabalho? E como esses modos de
controle no local de trabalho interagem com as regulacdes nacionais, a percepcdo dos trabalhadores
e dos sindicatos no sentido de constituir um regime de trabalho particular que se articula nesses
diferentes niveis (local, nacional e global)? Por fim, quais os limites e possibilidades que esse regime

impde a organizagado coletiva e mobilizagcdo desses trabalhadores?

O pano de fundo da metodologia adotada estrutura-se a partir da tentativa de didlogo entre
“teoria” e empiria”, “macro” e “micro”, numa perspectiva reflexiva de ci€ncia que nos permitiu
caminhar de um objetivo mais descritivo das condicdes de trabalho para uma perspectiva analitica
critica que buscou iluminar o complexo de relacdes que conformam, num determinado tempo e lugar,
um regime particular de controle do trabalho'®.

Para isso, nos baseamos no método de “estudo de caso ampliado” proposto por Burawoy
(1998, 2014) e que se estabelece a partir de quatro movimentos de “ampliacao”: 1) a ampliagdo do
observador dentro das vidas dos participantes sob observacao; 2) a ampliacao das observagdes através
do tempo e do espaco; 3) a ampliacdo dos processos micro as forgcas macro; e, 4) a ampliagdo da
teoria (BURAWOY, 2014, p.15).

A partir desse método, buscamos desenvolver os principios regulatdrios da ciéncia reflexiva:
intervengdo, processo, estruturacdo e reconstru¢do. O processo de intervencdo, que refere-se ao
primeiro tipo de ampliacdo serd melhor detalhado no anexo que segue ao fim da tese, onde

apresentamos como se chegou ao campo, situamos e problematizamos o nosso papel como

14 O sentido que estamos usando para o conceito de regime de trabalho serd explicitado adiante.
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observadora participante e discutimos como certas dificuldades limitaram nossos achados. J4 para o
momento do processo, recorremos a ferramentas complementares como os dados da RAIS e a andlise
dos processos trabalhistas para poder ampliar nossa percep¢ao do trabalho no Walmart para um
periodo maior do que os quatro anos de doutorado e para verificar as possibilidades de estender os
achados de pesquisa ao conjunto das condi¢des encontradas no pais.

No caso da estruturacio, ou seja, o movimento de ampliagdo dos processos micro as forgas
macro, buscamos mobilizar a estratégia de comparacdo que parte do rastreamento das pequenas
diferencas até chegar as forcas externas, o que Burawoy chama de abordagem vertical ou integradora.
Nesse caso, em vez de reduzir os casos a lei geral, busca-se interconectar um caso com os demais
(BURAWOQY, 2014, p. 74). Esse esfor¢o aparece sistematizado especialmente nos capitulos 2, 3 e 4,
em que a realidade das condic¢des de trabalho e da percepg¢do dos trabalhadores sobre elas é colocada
em didlogo com as forcas que atuam para além daquele lugar particular. Buscamos nesse didlogo
entre macro e micro destacar aqueles elementos que, por um lado, tornam o nosso caso tnico para
um determinado lugar e tempo histérico, mas que, a0 mesmo tempo, explicitam as singularidades
dentro de um movimento mais global do capitalismo contemporaneo.

A partir desse momento da estruturacdo € que buscamos analisar o regime de trabalho que se
constituiu no Walmart Brasil mobilizando referenciais alternativos a bibliografia encontrada. Nesse
sentido, buscamos nos apoiar nas contribuicdes das teorias e estudos ja desenvolvidos mas
considerando também outras abordagens tedricas que permitem dar conta da complexidade da
realidade observada. O objetivo, nesse esforco de “reconstrugdo tedrica” ndo €, como explica
Burawoy, estabelecer uma ‘verdade’ definitiva, mas sim contribuir para a continua melhoria da teoria
existente (BURAWOY, 2014, p.92). Nesse sentido, o processo foi constituido em um constante

didlogo entre campo e teoria.

Sobre a pesquisa de campo e o didlogo com a teoria

Nosso campo foi realizado no periodo entre 2014 a 2018 a partir de observagao e realizagao
de entrevistas em 3 lojas do Walmart no Brasil (2 no estado de Sdo Paulo e 1 no estado da Paraiba),
participacdo em encontros sindicais e visita a sindicatos. Esse processo resultou, entre outros
materiais, em 33 entrevistas, sendo 17 empregados e 05 ex-empregados do Walmart, 09 dirigentes
sindicais (sendo 05 empregados do Walmart), um juiz do trabalho aposentado e um ativista da Uni
Global Union. Além disso, utilizamos os dados das Relagdes Anuais de Informacdes Sociais (RAIS)
e analisamos um conjunto de 89 acdes trabalhistas que foram julgadas no Tribunal Superior do
Trabalho (TST). Analisamos também os relatorios disponiveis da empresa, documentos sindicais e

noticias relacionadas a temédtica abordada na pesquisa.
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Diante da ndo autorizagdo da pesquisa pela empresa, parte importante da pesquisa de campo,
como serd detalhado no anexo metodoldgico, advém do contato com os Sindicatos e com a
CONTRACS. A selecdo das lojas a serem estudadas levou em conta o foco no formato majoritario
de hipermercado para as trés experi€ncias, analisar bases representadas por sindicatos advindos de
diferentes tradicdes sindicais (2 pela CUT e 1 pela UGT) e também selecionar lojas que foram

adquiridas de diferentes redes (uma loja criada pelo Walmart, uma da rede BIG e outra do Bompreco).

Frente a dificuldade de ter acesso aos trabalhadores da empresa, realizamos um levantamento
exploratdrio para observar os temas dos principais processos envolvendo o Walmart. Dada a grande
extensdo do territério nacional e os diferentes graus de acesso aos tribunais regionais, optamos por
iniciar a pesquisa pela consulta aos processos julgados no Tribunal Superior do Trabalho. Isso
permitiu um panorama que congrega as demandas de todas as regionais do pais com destaque para os
temas mais complexos e polémicos, que ndo tiveram seu encaminhamento solucionado em instancia

inferior.

O referido levantamento foi significativo por chamar a atencdo para alguns aspectos que
também apareceram nas entrevistas com trabalhadores, com destaque para os mecanismos de gestao
do trabalho e flexibiliza¢do da jornada, como demonstramos no capitulo 3. Na busca realizada pela
ultima vez em abril de 2016 encontramos um total de 137 processos utilizando a palavra “Walmart”
na consulta unificada. Desse total, em 89 a empresa Walmart era parte implicada diretamente no
processo ',

Entre os 89 processos analisados, 23 eram compostos por mais de um motivo de reclamagao
trabalhista, com predominio de dentncias envolvendo danos morais, que somaram 68 processos.
Entre eles destacam-se 25 processos por danos morais relacionados a participacdo obrigatéria de
trabalhadores em canticos e dangas da “técnica motivacional” da empresa, denominada “CHEERS”.
O segundo maior tema em conflito € o assédio moral por revista intima ou em pertences e bolsas, que
chegou ao TST em 17 processos. Além disso, também apareceram em outros 8 processos a dentincia
por danos morais relacionados a restricdo do uso dos banheiros, humilha¢do pelo ndo cumprimento
de metas, acusacdes de roubo de caixa, ofensas com apelidos e xingamentos pelos superiores

hierarquicos, etc. Foram encontrados também 4 processos referentes a danos morais e materiais

resultado de acidentes de trabalho e 8 processos de casos arbitrdarios de demissao por justa causa. Em

15 Os demais 51 processos envolvem diferentes tipos de relacdo de terceirizag@o e/ou prestacdo de servigo nas lojas do
Walmart e foram desconsiderados para essa pesquisa. Com o refinamento dos mecanismos de busca, atualmente & possivel
acessar um nimero muito maior de ocorréncias. Por falta de tempo, nao foi possivel estender a andlise desse novo material
disponivel, que em 2018 passava de 1000 processos.
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relagcdo aos casos de demissdo por justa causa, 6 deles estdo vinculados a norma interna da empresa
denominada “Politica de Orientacao para Melhoria”.

O caminho tedrico da pesquisa foi construido a partir do movimento de didlogo entre a teoria
e o campo de pesquisa, de modo que fomos levados a mobilizar diferentes contribuicdes que
extrapolam o campo de debate dos estudos do trabalho. Realizamos um movimento interdisciplinar
que buscou contribuicdes em diferentes tradi¢des tedricas e que dividimos aqui em trés principais
momentos.

O primeiro consistiu na reflexdo da pesquisa e esteve baseado no conjunto de estudos ja
mencionado, que vamos denominar de “globalistas”. Esse grupo de pesquisas é constituido por
estudiosos que, a partir da andlise das cadeias globais, enfatizam as tendéncias e fenomenos globais
impulsionados principalmente pela maior centralidade do capital comercial e pela constitui¢io de um
“mercado de trabalho global”, e defendendo, na maioria dos casos, a tese da “walmartiza¢do”
(ABERNATHY et al., 1999; BASSO, 2012; BONACICH; WILSON, 2008; GEREFFI, 1994;
GEREFFI; CHRISTIAN, 2009; LICHTENSTEIN, 2009; ROSEN, 2005, 2006).

Como destacado anteriormente, essa foi a literatura motivadora da realizacdo da pesquisa e
que, num primeiro momento, nos colocou como problema a analise de como esta “estratégia global”
estaria sendo implementada no Brasil. Se as primeiras observacdes realizadas nas reunides das redes
sindicais e o discurso de alguns dirigentes ajudavam a reafirmar essa percepg¢ao, as entrevistas com
os trabalhadores apontavam para um conjunto de condicdes de trabalho que contrastavam com a
realidade estadunidense, fazendo parecer deslocada a ideia de que no “chao de loja” existisse de fato
uma “corrida para o fundo do poco”. Foi entdo que buscamos outras referéncias que permitissem
colocar em perspectiva essa andlise, iniciando um segundo movimento.

Nesse segundo momento aprofundamos a andlise a partir da perspectiva do conjunto de
pesquisadores que chamaremos aqui de “internacionalistas”. O debate realizado por esses autores esta
focado nas acdes das multinacionais, ou aspectos delas, considerando o modo como as suas
“estratégias globais” moldam, mas também se adaptam aos diferentes contextos nacionais e
ambientes institucionais onde estdo inseridas. Algumas dessas pesquisas discutem as particularidades
dos processos de internacionaliza¢do das empresas, outras exploram a implantagdo do Walmart num
Unico pais ou desenvolvem um esforco de iluminar como essa estratégia pode diferir entre os paises
e em relagcdo aos seus concorrentes em cada uma dessas localidades (ALVAREZ, J.L, TILLY, 2006;
BRUNN, 2006; CARRE; TILLY, 2013; DAWSON; LARKE, MUKOYAMA, 2006; FERNER,
1997; MEARDI et al., 2009; TILLY, 2007a)"®.

16 A discussdo mais aprofundada dessa bibliografia foi desenvolvida no capitulo 1 dessa tese.
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A luz das contribui¢des dessas duas abordagens, em didlogo com os achados do campo,
percebemos a necessidade de considerar que as condi¢des de trabalho ndo sao estiticas e nem
resultam apenas, por um lado, da estratégia “global” da empresa transnacional, nem sdo
exclusivamente determinadas pela adaptacdo ao ambiente nacional. O nosso campo parecia chamar a
atencdo de que, para além desse cabo de forca entre global e nacional, empresa e Estado, a prépria
percepcdo dos trabalhadores e o papel de suas organizacdes impactam na conformacdo dessas
condig¢des de trabalho.

Nesse sentido, apenas olhar para as condi¢des de trabalho como a descri¢do de varios aspectos
que resultam da relag@o entre empresa e Estado parecia ndo contar toda a histéria. Se, por um lado, o
discurso das liderancas sobre as péssimas condi¢cdes de trabalho apontavam uma convergéncia com
a realidade norte-americana do Walmart que se confirmava nos processos trabalhistas, por outro lado,
muitos trabalhadores ressaltavam a qualidade da empresa e uma visdo positiva do saldrio e dos
beneficios oferecidos.

A partir de entdo, tomamos os caminhos que nos levaram as abordagens que permitissem lidar
com trés aspectos fundamentais que estavam ausentes na maioria das abordagens mencionadas. Em
primeiro lugar, a necessidade de expressar essas condi¢cdes de trabalho como resultado desse
complexo de relacdes e estruturas que se produzem e reproduzem num determinado tempo e espaco.
Para isso, apoiamo-nos na literatura do processo de trabalho para entender essas condi¢des de trabalho
enquanto constituicao desse Regime Local de Controle do Trabalho. Com isso, enfatiza-se a dinamica
das relagdes e dos processos histéricos que atuam e ajudam a conformar a realidade do “chao de loja”.

Isso nos levou ao segundo aspecto: considerar que a reorganiza¢do da producdo em escala
global e o papel dos grandes varejistas importam e sdo fundamentais para entender a estratégia do
Walmart para o trabalho no Brasil, mas que também o nivel nacional, as instituiches e a
regulamentagdo, bem como o local de trabalho, o “chao de loja”, também sdo espago de conflito e de
constituicdo dessas relacdes. Para isso, apoiamo-nos na articulacdo da teoria dos RLCT com a
perspectiva das redes globais de producio.

Por fim, mas ndo menos importante, estava colocado o problema de considerar os
trabalhadores e suas organizacdes como parte desse processo, € ndo apenas como vitimas passivas.
Para isso, buscamos contribui¢cdes dos diferentes autores que tem buscado trazer o trabalho para o
centro das andlises das cadeias ou redes globais de producdo. Apesar desses esforcos, o fato de a
incorporagdo da percep¢ao dos trabalhadores ter sido uma escolha tardia da pesquisa fez com que
nosso material de campo fosse limitado ao que surgiu espontaneamente nas entrevistas. Optamos por

inserir as reflexdes que foram possiveis, ainda que elas demandem maior aprofundamento e andlise.
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Uma apresentacdo mais detalhada das principais contribui¢des dos estudos sobre o Walmart
sobre as transnacionais e os principais conceitos e abordagens que referenciam essa tese sdao

discutidos a seguir.

Contribuicoes teoricas

A partir da decisdo de pesquisar as condi¢des de trabalho no Walmart, a ampla literatura
convergia na tese de que a empresa estaria disseminando uma estratégia global através do poder e
controle que exerce sobre a cadeia de fornecimento, e que leva a j4 mencionada “corrida para o fundo
do pogo”, expressa principalmente na proliferacio das chamadas sweatshops'’. A esses autores que
nos referimos anteriormente como o grupo dos “globalistas”.

Esses trabalhos, como explica Beverly Silver (2005, p.21), amparam-se geralmente no
argumento de que a hipermobilidade do capital produtivo no final do século XX teria criado um
mercado de trabalho tnico, no qual todos os trabalhadores do mundo seriam for¢cados a competir entre
si'®. Também nessa direcio, autores como Chesnais (2006), Huws (2012) e Basso (2018, p. 46) t€m
defendido que a mundializacdo dos fluxos financeiros estariam colocando em concorréncia
trabalhadores do mundo inteiro, num processo de criagcdo de um “exército de reserva global”. Como
expressao da “revolucdo no varejo”, Lichtenstein também ilustra como esse fendmeno seria difundido

a partir do Walmart:

“O Wal-Mart € atualmente o modelo de negdcios do capitalismo mundial porque
assume as inovagdes tecnoldgicas e logisticas mais poderosas do século XXI e as
coloca a servigo de uma organizacgao cujo &xito competitivo depende da destruicdo de
tudo que ainda resta das regulacdes ao estilo do New Deal e as substitui, nos Estados
Unidos e no mundo, por um sistema global que reduz impiedosamente os custos
da mio de obra desde a Carolina do Sul até o sul da China, de Indianépolis até
a Indonésia.” (LICHTENSTEIN, 2006b, p. 21- tradugdo livre).

A partir dessa formulacgdo de Lichtenstein € possivel perceber que esse “modelo de negdcios”

estd profundamente enraizado nas transformacdes recentes do capitalismo desencadeadas no poés

1970, no sentido da generalizagio dos mecanismos de mercado, especialmente financeiros'”.

Destacam-se aqui trés principais movimentos: 1) a internacionalizacdo dos processos de producao e

17 As chamadas “fabricas de suor”, sdo aquelas empresas ou locais de trabalho conhecidos por saldrios baixissimos e
condicdes desumanas de trabalho.

18 Essa seria, ademais, uma das explicacdes para a crise dos movimentos operarios, na medida em que o deslocamento
(ou a ameaga de deslocamento) para outras regides do mundo possibilitaria as corporagcdes multinacionais opor
trabalhadores desorganizados a0 movimento operario internacional. Para mais referéncias sobre essa tese, consultar Silver
(2005, p. 21).

19 A relacdo entre globalizacdo e financeirizacdo nos seus impactos no setor varejista serd discutida brevemente no
primeiro capitulo da tese.
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organizacdo dos negdcios, facilitados pela crescente liberagdo econdmica e pela financeirizacdo; 2) a
reestruturacio produtiva que transformou as praticas fordistas e reorganizou a produc¢do no sentido
da flexibiliza¢do da produgio e da organizagio do trabalho®’; e 3) as mudancas na forma de atuagio
do Estado — com a implementac@o de uma série de politicas fiscais, sociais e salariais que garantiram
a desregulamentacdo financeira e dos direitos sociais e trabalhistas. Esses processos consistem no que
muitos autores classificam como novas formas de acumulagdo flexivel (ANDERSON, 2003;
ANTUNES, 1999; BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009; CHESNAIS, 1996; HARVEY, 1992;
STREECK, 2013).

A partir da década de 1980, esse processo de intensas transformacdes foi consolidando uma
nova organizagdo internacional do trabalho, constituida a partir das novas formas de concorréncia
entre as empresas, da liberalizacdo da economia e da internacionalizacdo da producdo. Em uma
articulacdo complexa entre elementos do “velho” e de um “novo” modelo produtivo, o sentido geral
das mudancas no processo de producao foi de descentralizacdo e de flexibiliza¢ido da produgdo e do

3

trabalho, cuja justificativa foi “valer-se das economias de escala e escopo”. Novas tecnologias
pioneiras, principalmente no campo da informacdo, comunicagdo, eletronica e logistica também
foram fundamentais para a globalizacio do processo produtivo®!.

As chamadas “empresas lideres”, com o objetivo de explorar o regime de trabalho de baixo
custo € o enorme mercado das economias denominadas “em desenvolvimento”, mudaram sua base
de producdo para esses locais e também terceirizaram suas atividades produtivas mantendo o controle
apenas sobre as competéncias consideradas essenciais, principalmente sob a forma de informagdes
codificadas. Essas mudancas, somadas a facilitacio da mobilidade do capital, levaram a uma
progressiva descentralizacdo do processo produtivo — do “Norte Global”, para o “Sul” — e a
interpenetracdo da atividade produtiva em escala transnacional, consolidando o que alguns autores
vém definindo como Global Supply Chains (Cadeias Globais de Suprimentos) (JHA;
CHAKRABORTY, 2014, p. 03).

Essa nova divisdo internacional do trabalho bem como a reestruturacido da producdo em sua
escala global tem sido analisada a partir de trés principais vertentes tedricas: 1) Global Commodity
Chains (GCC — “Cadeias globais de mercadorias™); 2) Global Value Chains (GVC — Cadeias globais
de Valor); e 3) Global Production Networks (GPN — Redes globais de producdo). Todas as trés

20 O debate sobre a reestruturagdo no varejo também serd aprofundada no capitulo 1.

21 O impacto monumental das transformacdes tecnoldgicas, especialmente na logistica, sdo brilhantemente discutidas no
trabalho de Bonacich e Wilson (2008). No que elas impactaram os grandes varejistas e as cadeias de fornecimento,
destacam-se: o controle da informacdo nos pontos de venda, o compartilhamento eletronico com os fornecedores e a
eliminagdo de intermedidrios nessa relagdo entre produtores e varejistas (Bonacich; Wilson, 2008; Lichtenstein, 2013).
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conceitualizagcdes buscam explicar os processos de producdo, distribuicdo e consumo de bens e
servicos no contexto de globalizacdo e sdo expressdes que aparecem, muitas vezes, COmMoO

intercambidveis (COE; DICKEN; HESS, 2008). No entanto, ha diferencas importantes entre elas

(quadro 1)*

. O foco da discussdo que segue estd na abordagem das GCC, pelo fato de seus tedricos

terem baseado parte importante de sua tese no fendmeno de ascensdo dos grandes varejistas.

Quadro 1 — Correntes de abordagens de cadeias/redes

Global Commodity Chains
(GCCs)

Global Value Chains (GVCs)

Global Production Networks
(GPNs)

Disciplinas
de referéncia

Sociologia econémica

Desenvolvimento Econdémico

Relacdes econdmicas,
Geografia

Objeto de redes inter-firmas em indUstrias  [Logistica Setorial e industrias Configuragao de redes globais;
pesquisa globais globais e desenvolvimento regional
Criacdo, geragao e apropriacao
Cadeias de valor agregado; do valor; Poder corporativo,
Estrutura industrial; Governanga; [Modelos de governanga; Custos [coletivo e institucional;
Conceitos conhecimento organizacional; de transacao; Modernizagao enraizamento societal, em redes
orientadores |modernizagao industrial. industrial e rendas. e territorial

Fonte: Coe et al. (2008, p.3); tradugdo livre.

A perspectiva das GCCs emergiu dos estudos sobre multinacionais e desenvolvimento
comparativo e tem se difundido fundamentalmente através dos trabalhos de Gary Gereffi. Ao focar
na dindmica da organizacdo global da produgdo, essa teoria construiu importantes afinidades com
aquelas desenvolvidas nas décadas de 1970 e 1980 a respeito da emergéncia de uma nova divisao
internacional do trabalho e suas consequéncias sdcio espaciais. Rompendo com visdes mais estado-
céntricas, suas contribuicdes buscam, através de estudos empiricos, operacionalizar algumas das

categorias do sistema-mundo (HENDERSON et al., 2002).

A perspectiva das GCCs considera os sistemas de producdo transnacionais ndo apenas

22 Para uma andlise mais aprofundada sobre a origem, contribuicdes e diferencas entre essas vertentes, ver Jha e
Chakraborty (2014) e Bair (2005, 2009).

23 De acordo com Gereffi e Christian (2009, p. 583) a divisdo global do trabalho caracterizada pelo paradigma do sistema
mundial de Wallerstein enfocava os distintos papéis assumidos na producio pelos estados como fabricantes (nicleo) e
fornecedores de insumos (periferia / semiperiferia). J4 a globalizagdo contemporanea teria gerado uma nova divisao do
trabalho envolvendo a producdo de bens e servigos em atividades de valor agregado que cruzam fronteiras e, com isso,
redefinem os processos de producdo no interior das fronteiras nacionais.
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internacional no sentido de seu escopo, mas global quanto a sua organizacdo. Ou seja, segundo seus
formuladores, € necessdrio olhar ndo apenas geograficamente para os arranjos produtivos
transnacionais, mas também para seu escopo organizacional: a ligacdo entre vdrios agentes
econdmicos — fornecedores de matérias-primas, fébricas, comerciantes e varejistas — a fim de
compreender suas fontes de estabilidade e de mudanca (GEREFFI; KORZENIEWICZ, 1994, p. 96)%*.

Nessa pesquisa, interessa-nos a discussio desenvolvida por Gereffi e Korzeniewicz (1994) a
respeito dos diferentes tipos de governanga. De acordo com o0s autores, tais estruturas sdo essenciais
para a coordenacdo do sistema de producdo transnacional e teriam se constituido em dois tipos
distintos: as cadeias producer-driven (dirigidas por produtores) e as buyer-driven (dirigidas por
compradores).

As producer-driven commodity chains (cadeias de mercadorias dirigidas pelo(s)
produtor(es)), sdo aquelas nas quais as transnacionais e grandes empresas industriais desempenham
papel central no controle do sistema de producdo. Sdo encontradas geralmente nas industrias
abundantes em capital e tecnologia, nas quais a subcontratacdo € empregada principalmente na
producdo de componentes e itens que exigem mao de obra mais intensiva. A subcontratacao nesse
tipo de cadeia € distribuida por vérios paises, de diferentes niveis de desenvolvimento. O que
distingue seu sistema de producdo é o fato de o controle ser exercido diretamente pela sede
administrativa das empresas transnacionais (GEREFFI; KORZENIEWICZ, 1994, p. 97).

De outro lado estdo as buyer-driven commodity chains (cadeias de mercadorias dirigidas
pelo(s) comprador(es)). Nelas, os grandes varejistas, comerciantes de grandes marcas e empresas
comerciais desempenham um papel fundamental na criacdo de redes de produgdo descentralizadas
em uma variedade de paises exportadores. Este padrdo de industrializagc@o liderada pelo comércio
tornou-se comum nas industrias de bens de consumo intensivos em mao-de-obra como roupas,
calgados, brinquedos, utensilios domésticos etc. Nessas cadeias também prevalecem os contratos de
fabricagdo internacional, mas a producdo é geralmente realizada por industrias do chamado “Terceiro
Mundo”, que fabricam produtos acabados. Nesses casos, as especificagdes sdo fornecidas pelos
compradores e pelas empresas de marca que projetam os produtos (GEREFFI; KORZENIEWICZ,
1994, p. 97).

Essa distincdo busca ressaltar o crescente papel do capital comercial na expansdo das

24 Segundo seus formuladores, essas cadeias globais sdo analisadas a partir de trés principais dimensdes: 1) a estrutura
de input-output (conjunto de produtos e servicos encadeados em uma sequéncia de atividades econdmicas de valor
agregado); 2) a territorialidade (dispersdo espacial ou concentra¢do da produgdo e de redes de distribuicdo, composta por
diferentes empresas) e 3) a estrutura de governanca (autoridade e relagcdes de poder que determinam como 0s recursos
financeiros, materiais ¢ humanos sao alocados e fluem ao longo da cadeia) (GEREFFI; KORZENIEWICZ, 1994, p.96-
97)
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exportagdes de produtos industrializados dos paises em desenvolvimento especialmente aqueles
oriundos do leste asidtico (GEREFFI; KORZENIEWICZ, 1994, p.95). A énfase na governanga das
cadeias dirigidas pelos compradores permitiu a varios pesquisadores investigar a chamada “revolucao
no varejo” a partir de grandes varejistas, como o Walmart, enquanto agentes com poder de
coordenacgdo da cadeia e, por isso, disseminadores de uma estratégia particular de descentralizacio e
terceirizacdo. Isso teria ocorrido na medida em que essas empresas reduziram suas economias
domésticas e aproveitaram as oportunidades para aumentar as importacdes. Esse processo levou nao
s0 a uma maior concentragdo, como criou também economias para responder a essas novas demandas,
por exemplo, nos paises do leste asidtico como Taiwan e Coréia do Sul (GEREFFI; CHRISTIAN,
2009, p. 583)%.

Para Bonacich e Wilson (2008), esta mudanca de posi¢cdo dominante dos fabricantes para os
varejistas é uma das principais e mais negligenciadas caracteristicas da globalizacdo®®. Isso porque, a
maioria dos autores argumenta que a chave para entender a globalizacdo estd na abertura dos
mercados financeiros e no dominio do capital financeiro. Embora os autores reconhecam que o capital
financeiro tenha, sem duvida, ganhado poder, defendem que o mesmo teria ocorrido com o capital
comercial, visto que os grandes varejistas ascenderam a posi¢oes que lhes permitiram moldar as
politicas de desenvolvimento de paises inteiros, bem como dificultar o desenvolvimento de alguns
paises que sairam em busca de outros mercados?’. Além disso, essa alteracdo na balanca de poder
teve reflexos na estrutura competitiva, que até certo ponto, teria passado do nivel da empresa para o

nivel da cadeia de suprimentos (BONACICH; WILSON, 2008, p.05;07).

Esse conjunto de estudos que discutimos aqui sintetizam elementos fundamentais para a
compreensdo dos processos e tendéncias globais em curso e das mudangas na divisdo internacional

do trabalho. Os processos de internacionaliza¢io e de globaliza¢do do varejo?®, articulado com o

25 De acordo com Basso (2014), dada a concentragdo e a centralizacdo do capital, o Walmart acaba tendo o poder de
comandar grande parte dos seus 6 a 10 mil fornecedores, somando-se ainda seus subfornecedores, ou seja, um total de
quase 65 mil empresas.

26 Ellen Rosen (2005) chama a atencao para o impacto desses grandes compradores nos paises do leste asidtico ao analisar
a cadeia de produgdo do vestudrio. Segundo a autora, desde os anos 1970, todo o mercado da industria téxtil e do vestudrio
passou a ser governado por um sistema de negociagdes bilaterais que objetivava garantir o acesso de paises em
desenvolvimento aos mercados dos EUA e Europa. Contudo, a partir de 2005, com a eliminagdo do sistema de quotas
pela Organizacdo Mundial do Comércio, as grandes multinacionais como o Walmart, na corrida pelos custos mais baixos
de producdo e do trabalho, adquiriram o poder de quebrar economias inteiras e, com isso, aprofundar as mazelas sociais
em pafses como Bangladesh, Camboja e Vietnd. Os tinicos paises a se beneficiar dessa nova arquitetura foram a China e
a India, ja que neles tem sido possivel melhor combinar os baixos saldrios com uma estrutura logistica e tecnoldgica
superior, o que permite maiores ganhos de produtividade e menores custos para as mercadorias demandadas pelos grandes
compradores.

27 A relagdao com o capital financeiro e a “nova geografia” do capital comercial serd brevemente abordada no capitulo 1
na andlise mais profunda sobre as transformagdes no varejo.

28 A distin¢@o entre o conceito de internacionalizagdo e de globalizagdo serd explicada no capitulo 1.
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desenvolvimento das Tecnologias de Informacdo (TI) e da logistica, sdo componentes chave para
entender ndo s as estratégias de negdcios desenvolvidas pelos grandes varejistas, mas também suas
implicagdes por todo o globo. Contudo, na andlise de uma realidade concreta, a légica da

9529

“mcdonaldiza¢do”~, reproduzida na ideia de “walmartizacdo”, encara seus limites na medida em que

prevé o mesmo resultado nas mais diversas localidades.

Além disso, as interpretacdes baseadas na abordagem das GCCs, ao enfocar a dimensdo da
governanga no nivel intraempresas, reforcam a percepc¢do das cadeias como uma sequéncia linear e
que desconsidera o papel de uma variedade de outros atores envolvidos (BAIR, 2009; HENDERSON
et al., 2002).

Outra critica fundamental refere-se a visdo de desenvolvimento que esse campo de estudos
dissemina: em geral, preocupam-se em apontar as possibilidades de os paises em desenvolvimento
melhorarem sua posi¢do nas cadeias, as chamadas estratégias de “upgrading”. Guiada por imperativos
econdmicos, essa perspectiva desconsidera os processos de desenvolvimento desigual e combinado
que essas cadeias reforcam e os limites da inser¢do desses paises nessas cadeias, compostas por

relagdes de poder extremamente desiguais.

Diante dessas lacunas, um conjunto de estudos tém ressaltado a importancia de se dar mais
atencdo ao trabalho e ao papel dos trabalhadores, especialmente porque mesmo em casos de
participagdo “bem sucedida” na cadeia, essa insercdo nao resultou em maior seguranca ¢ melhores
condi¢des de trabalho (BAIR, 2005, p. 166—7). Deve-se considerar também que, ao enfatizar a
inversdo da balanca de poder entre produtores e varejistas, na constru¢do de tipos ideais de
governancga das cadeias, essa vertente acaba por desconsiderar na andlise a dinAmica da inter-relagdo,
por exemplo, entre a financeirizacdo e esses varejistas e produtores. Por fim, uma dltima importante
limitacdo dessa teoria refere-se a necessidade de ir além das relacdes intrafirmas moldadas pela l6gica
interna setorial e perceber os fatores “externos” que influenciam a dinamica da cadeia e a distribuicdo

do valor ao longo dela, bem como o ambiente institucional mais amplo (BAIR, 2005, p. 163).

Na tentativa de analisar mais de perto os aspectos locais (nacionais) e institucionais, em
contraste com a perspectiva das cadeias globais, outro conjunto de referéncias foi mobilizada na
presente pesquisa. Como afirmam Carré e Tilly (2017), na reflexdo acerca dos impactos das mudangas
globais sobre o trabalho deve-se considerar que, apesar do seu gigantismo, 0 Walmart nio € a empresa

mais internacionalizada do setor e muitas de suas praticas nao sdo exclusivas nem foram forjadas por

29 Faz-se referéncia aqui a “McDonaldization hypothesis” desenvolvida por George Ritzer (1996). O autor defende, a
partir do conceito de Max Weber, que estaria em curso um processo de racionalizacio, no qual os principios dessa rede
de restaurantes de fast-food estariam se tornado dominantes em todos os setores da sociedade. Os quatro principais
principios seriam: previsibilidade, calculabilidade, eficiéncia e controle.
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ela’®. Além disso, as condicdes de trabalho no varejo, bem como em qualquer emprego, nio podem
ser entendidas sem levar em conta o mercado, as institui¢des e a dindmica das relacdes de classes do
pais.

O desenvolvimento dessa perspectiva foi bastante influenciada pelo campo de estudos em
“gestdo de Recursos Humanos (RH)” nas Transnacionais (TNCs), com a predominancia de pesquisas
que analisam como as TNCs perseguem algum grau de uniformidade para garantir que suas praticas
de RH sejam consistentes com e contribuam para uma estratégia global. As mais variadas estratégias

e obstdculos foram identificados nesse processo>'.

Seguindo essa trilha de investigacdo, certa vertente desses estudos tém destacado que, além
de algumas particularidades da dinamica do varejo (que diferem da inddstria manufatureira, como
discutiremos no capitulo 1), a analise das estratégias dessas empresas deve considerar, como explica
Ferner (1997, p. 22), que alguns aspectos sdo mais “adaptaveis” do que outros; e que a tentativa de

transferéncia ndo é um processo isento de conflito (MEARDI et al., 2009). Como explica Ferner,

(...) aspectos como determinacdo dos saldrios, jornada de trabalho, formas de
contratacdo e norma de demissdo estdo altamente sujeitos aos arranjos institucionais
locais e, portanto, menos propensos a serem marcado pela influéncia do pais de
origem. Em sistemas mais regulados, questdes como organizacdo do trabalho,
capacitacdo e participacdo dos empregados também podem ser altamente
determinadas pela regulacdo local. Outros aspectos de “recursos humanos” ou
“relagdes industriais” como sistemas de pagamento, desenvolvimento gerencial ou
comunicacdo de empregados sdo geralmente menos propensos a serem regulados
pelos sistemas locais e consequentemente, mais suscetiveis a serem marcados pelos
fatores do pais de origem (FERNER, 1997, p.22).

Na mesma dire¢do, pesquisadores que comparam os modelos Norte-Americano e Alemao
indicam que a transferéncia de determinadas praticas tém principalmente efeito sobre algumas
dimensdes como cultura corporativa, flexibilidade funcional e flexibilidade da jornada de trabalho
(MEARDI et al., 2009, p.497). Entretanto, como demonstram esses mesmos autores, hd limites na
transferéncia dessas préticas: elas podem se dar mais em estilo do que em substancia, elas podem
estar condicionadas por préticas especificas de ponderacao dos custos ou elas podem ser modificadas

por equivalentes funcionais locais (MEARDI et al., 2009, p.492). Em suma,

Estudos de caso tem mostrado que a transferéncia de praticas de emprego depende,
primeiro, da natureza dessas prdticas, sendo algumas mais indispensaveis
(organizagdo da produgdo) ou necessariamente proximas da administragdo central de
origem (cultura corporativa). Segundo, depende de um conjunto de fatores de

30 O Walmart estd presente em 28 paises e a participacdo das vendas do Walmart fora dos Estados Unidos corresponde
a apenas 32% do total no ano fiscal de 2017 (WALMART, 2017, p. 59). Ou seja, parte da sua grandeza estd vinculada ao
fato de ser a maior varejista no maior mercado consumidor do mundo, como demonstram Carré & Tilly (2017).

31 Para uma sintese e critica desse campo de estudos, ver Edwards e Kuruvilla (2005).
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mediacdo (particularmente modo de entrada, integracdo tecnoldgica, grau de
integracdo do capital e posicdo no sistema de producdo diversificado do pais de
operag¢do). E por fim, depende da dindmica da balanga de poder que € mais
dificilmente prevista. A transferéncia de priticas de emprego € um processo
contingente e de disputa (MEARDI et al., 2009, p.508).

Através dessas estudos de casos nacionais, a discussdo nesse conjunto de estudos enfatiza os
aspectos essenciais das estratégias de internacionalizacdo das multinacionais e as barreiras a
transferéncia de determinadas préticas oriundas do pais de origem, com foco particular no papel das
institui¢cdes nacionais. De certo modo, essa literatura preenche uma parte da lacuna da literatura das
cadeias “dirigidas pelos compradores™2. Todavia, essa vertente do debate também estd baseada na

construgdo de tipos ideais a fim de reforgar as diferencas nacionais por meio da nogao dos National

Business Systems (“Sistemas Nacionais de Negocios™)*. Segundo um de seus principais teéricos,

[...] durante o século XX, um nimero significativo de formas distintas de capitalismo
se estabeleceu e continua a se reproduzir em diferentes sistemas de organizacio
econdmica. Apesar dos destaques na crescente convergéncia e na 'globalizacdo' das
estruturas e estratégias gerenciais, os modos nos quais as atividades econdmicas sdao
organizadas e controladas, se comparados diferentes paises, sdo significativamente
diferentes. Além disso, ha substanciais variacdes nos tipos de firmas dominantes,
relagdes cliente-fornecedor, préticas de emprego e sistemas de trabalho [...]. A
convergéncia a um dnico e mais efetivo tipo de economia de mercado ndo € mais
provavel no século XXI do que a economia altamente internacionalizada do final do
século XIX. Contudo, na medida em que a economia internacional continua a ser
cada vez mais integrada, pode-se argumentar que sociedades com diferentes arranjos
institucionais vao continuar a desenvolver e reproduzir uma variedade de sistemas
de organizacdo econdmica com diferentes capacidades econOmicas e sociais em
setores e industrias especificas. Eles vao, portanto, 'se especializar' em diferentes
modos de estruturar as atividades econOmicas, privilegiando alguns setores e
desencorajando outros (WHITLEY, 1999, p.03).

Como bem salientado por Smith e Meiksins (1995, p. 243), “o problema mais imediato dessa
perspectiva consiste no fato de ela explicar a natureza dinidmica das mudangas no interior de
economias que sio cada vez mais globais, e ndo sistemas demarcados nacionalmente”. Além disso,
parte de um modelo fundamentalmente centrado nos paises chamados “avancados”, em que as
caracteristicas de um “sistema nacional de negocios” correspondem aos desdobramentos de
determinada variedade de desenvolvimento capitalista. E evidente também que essa abordagem
apresenta uma série de limitacdes se considerarmos o desenvolvimento capitalista dependente

brasileiro e o papel desempenhado por sua economia na divisdo internacional do trabalho. Nesse

32A contribui¢do de varios desses estudos, inclusive de outros casos nacionais, serd destacada e desenvolvida no capitulo
2, a fim de iluminar a andlise da operacdo da empresa no Brasil.

33 O conceito de National Business Systems “tem sido definido como o conjunto de estruturas e instituicdes interligadas
em diferentes esferas da vida social e econdmica e que se combinam na criacdo de um padrdo nacionalmente distinto de
organizagdo da atividade economica” (Whitley, 1999 apud Edwards e Kuruvilla, 2005).
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sentido, como enquadrar essa realidade num “‘sistema nacional de negocios”?

A partir das contribui¢des desses dois campos de debate nossa preocupagao tem sido caminhar
para além das abordagens dos Sistemas Nacionais de Negécios e das Variedades de Capitalismo® e
ao mesmo tempo, evitar o lado oposto desse espectro, que toma como dado a explicacdo da “corrida
para o fundo do pogo” para qualquer regido do planeta como um caminho inexordvel. Essa trajetdria
¢ particularmente importante porque nio estamos lidando aqui com a relag@o entre grande varejista e
empresas subcontratadas, mas com relacdes de trabalho nas operacdes internacionais da propria
varejista. Trata-se aqui de reconhecer o papel dessas transnacionais, mas também considerar a
particularidade que assumem suas operagdes em outros paises. Nesse sentido é que nossa tese busca
apoiar-se nas contribuicdes dos dois grupos ja mencionados, mas referenciando-se na articulacio

entre os niveis global, nacional e local proposta pelas abordagens das redes globais de producdo e os

debates acerca dos Regimes de Trabalho (oriundos da Teoria do Processo de Trabalho).

Redes Globais de Produgdo e Regimes Locais de Controle do Trabalho (RLCT)

A partir de uma abordagem dinamica e relacional, buscamos compreender a conformagao das
condicdes e a organizacdo do trabalho nas grandes varejistas a partir dos processos de
internacionalizacdo das grandes transnacionais do varejo e de modo articulado as transformacdes das
redes de produgdo global (COE; DICKEN; HESS, 2008). A vista disso, toma-se em conta ndo apenas
a estratégia da empresa, mas a rede de relagdes que se estabelece entre empresas, instituicoes
nacionais, organizagdes sindicais e a propria perspectiva dos trabalhadores. Como propde a
abordagem das Redes Globais de Producdo (GPN)*, é necessdrio considerar niio apenas o papel dos
fatores socioculturais e institucionais na conformacgdo e transformacdo dos sistemas de producio
transnacionais, como também a variedade de atores envolvidos (COE; DICKEN; HESS, 2008, P. 22).
Mobilizar uma perspectiva “multi-ator”, significa aqui situar os trabalhadores e seus coletivos
como parte integral das redes de producao global, ao invés de simplesmente entendé-los como

parte do pano de fundo contextual (COE; HESS, 2013, p. 05).

34 A principal referéncia dessa abordagem ¢ o trabalho de Hall e Soskice (2001). A partir de conceitos da teoria dos jogos
e do novo institucionalismo econdmico, adotam como ator central a firma e buscam analisar as economias nacionais
através da integracdo entre teoria das firmas e a economia politica comparada. O objetivo de sua abordagem ¢é
compreender as diferencas e similaridades institucionais das economias desenvolvidas e para isso, os autores propdem
dois tipos ideais de formas de capitalismo: as economias liberais de mercado e as economias de mercado coordenadas.
No primeiro tipo, as empresas coordenam suas atividades primeiramente via hierarquias e arranjos do mercado
competitivo. Ja no segundo, as empresas dependem mais fortemente das relacdes ndo-mercantis para coordenar seus
esfor¢os com outros atores e construir suas competéncias essenciais (HALL e SOSKICE, 2001, p.05-08).

35 A abordagem das Global Production Networks (redes globais de producio) ainda é um arcabouco teérico em
construcdo que tem como ponto de partida a critica aos limites, mas sem recusar todos os aspectos desenvolvidos pela
abordagem das GCCs.
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Ao priorizar um discurso nos locais de produgdo, essa teoria procura colocar énfase no
entendimento do processo social envolvido na produc¢do de bens e servigos e na reproducao do
conhecimento, do capital e da for¢a de trabalho. Com isso, as circunstancias sociais nas quais as
mercadorias sdo produzidas e consumidas passam ao niicleo da andlise, evitando o risco de cair numa
concep¢do de mercadoria enquanto blocos de construcio desumanizados (HENDERSON et al.,

2002).

Essa abordagem ressalta que a natureza da articulacio das redes de produgdo € profundamente
influenciada pelos contextos sociopoliticos concretos em que estio inseridas no tempo e espaco. Tal
processo de articulagdo € especialmente complexo porque, enquanto esse contexto é moldado por
especificidades territoriais (principalmente, embora nao exclusivamente, ao nivel do Estado-nagdo),
as proprias redes de producao nao o sdo. Essas redes “atravessam” as fronteiras estatais de formas
bastante diferenciadas e sdo influenciadas em parte por barreiras reguladoras e por condig¢des
socioculturais locais, ainda que para criar estruturas que sdo “descontinuamente territoriais”
(HENDERSON et al., 2002, p. 445-446). Ou seja, para além da importancia crucial da
complexidade das estruturas de governanca, é preciso entender a fundo de que modo essas redes
de producao afetam o desenvolvimento socioecondomico regional e as relacoes de trabalho
(COE; DICKEN; HESS, 2008). Ou ainda, de que modo as organizacoes e instituicoes
influenciam as estratégias empresariais em determinados locais (HENDERSON et al., 2002, p.

447)%,

No sentido dessas contribuicdes, Selwyn (2012, p. 207) destaca a necessidade das teorias das
cadeias globais incorporarem a andlise do trabalho e das relacdes de classe em geral. A integracio da
questdo do trabalho poderia se dar de duas formas: 1) como mecanismo de investigar o papel co-
constitutivo do trabalho no processo de desenvolvimento do capitalismo e 2) como meio de conduzir
ao que Van der Linden denomina Global Labour History’’, isto é, investigar processos locais de
formacdo de luta e evolucdo da classe trabalhadora num contexto global.

A compreensdo do capitalismo como um sistema baseado na geracdo de mais-valia requer,

para Selwyn (2012, p. 212-213), a investigagdo nao s6 de como o processo de trabalho é organizado

36 “Do nosso ponto de vista, ha uma clara necessidade de se pensar formas de integrar o material, bem como as dimensdes
socioculturais, ao desenvolvimento da rede global. Em outras palavras, o que procuramos ¢ uma abordagem de rede
relacional que nao subestime nem socialize os desenvolvimentos atuais na economia global. Isso nos leva a uma
‘economia politica cultural’ de redes globais de producio, capaz de integrar os aspectos do mundo do sistema e do mundo
da vida das redes globais e seus resultados de desenvolvimento relacionados, a0 mesmo tempo em que estd ciente das
armadilhas dos ‘imperialismos’ conceituais, do ‘nacionalismo metodologico’ e dos binarios problematicos como o global-
local e a economia-cultura”. (COE; DICKEN; HESS, 2008, p. 22 — traducdo nossa).

37 Sobre isso, ver (Linden, Van Der, 2005).
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para manter a competitividade da acumulacdo, mas também como as relacdes de classe e o regime de
trabalho mais geral sdo reproduzidos ao longo do tempo. Nessa perspectiva, os regimes de trabalho
sob o capitalismo seriam o produto da especializagao de mercadorias, do conflito de classe e o do
papel do Estado como garantidor da acumulagdo capitalista, e cada um desses fatores mudariam de
acordo com sua propria dinamica e da relacao entre eles (SELWYN, 2012, p. 214).

Nesse sentido € que nossa pesquisa soma-se as iniciativa de articulagdo entre os debates das
redes globais de produ¢do com a Teoria do Processo de Trabalho. Fundada a partir de “Trabalho e
capital Monopolista”, de Harry Braverman, essa teoria parte da distin¢ao j4 feita por Marx entre forca
de trabalho e trabalho, ou seja, trabalho em potencial e trabalho real. Converter a primeira na segunda
¢ o objetivo fundamental do processo de trabalho capitalista, jd que disso depende a maximizacdo da

acumulacdo de capital. Tal distin¢do estd na origem do problema da indeterminacao do trabalho:

O que ele [0 capitalista] compra é infinito em potencial, mas limitado em sua
concretizagdo pelo estado subjetivo dos trabalhadores, por sua histéria passada, por
suas condicdes sociais gerais sob as quais trabalham, assim como pelas condi¢des
préprias da empresa e condicdes técnicas de seu trabalho. O trabalho realmente
executado serd afetado por esses e muitos outros fatores, inclusive a organizacio do

processo e as formas de supervisdo dele, no caso de existirem (Braverman, 1977, p.
58)

E dessa indeterminacio que surge a necessidade do capitalista de controlar o processo de
trabalho, objeto central de debate desse campo tedrico. Para Braverman (1977), esse controle se da a
partir da tendéncia a separacdo entre trabalho mental (concepcdo) e trabalho manual (execugdo),
levando a desqualificacdo do trabalhador. Ainda que sua tese seja ainda hoje polémica, é a partir do
trabalho de Braverman que se erguem os debates em torno do processo de trabalho e os estudos que
tem como foco, principalmente, as relacdes no interior do local de trabalho (ainda que entendidas na
sua articulacdo com o processo mais geral de producao capitalista).

Essa teoria ganha novos contornos posteriormente com as contribui¢des de Burawoy (1979,
1985), em que os interesses dos trabalhadores sdo analisados como produzidos e reproduzidos de
formas particulares. Nesse sentido, o autor enfatiza a necessidade de considerar a esfera ideoldgica e
repensar o processo de trabalho nio apenas a partir do controle pela coercdo, mas também pela
constru¢do do consentimento. Inumeros estudiosos seguirdo essas pistas no sentido de buscar as
complexidade da relacdo entre controle e resisténcia. Edwards (1979), por exemplo, analisa o controle
como um padrao que emerge do processo de disputa e que se dd através da coordenacdo dos
elementos: divisdo de tarefas no trabalho; avaliacdo e supervisdo; e disciplina. Segundo esse autor,
as formas assumidas pela resisténcia também dependem dos tipos de controle em operacao, debate

retomado também nas andlises de Anner (2015), como veremos no capitulo 4 da tese.
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Seguindo as trilhas desse debate, mas com a preocupacdo de ndo restringir a andlise a um
isolamento das rela¢des no local de trabalho, € que utilizamos como referéncia o conceito de Regime
Local de Controle do Trabalho®®. Em outras palavras, buscaremos analisar de que maneira os regimes
de trabalho sdo constituidos como o resultado de uma articulac@o entre relagdes sociais locais e as
pressoes das empresas lideres nas redes globais de produgdao (SMITH et al., 2018).

Os Regimes Locais de Controle do Trabalho, como explica Jonas (1996) ndo sdo objetos
estdticos e fixos, mas um conjunto de relacdes sociais e estruturas de poder que se reproduzem
constantemente e/ou sdos transformadas por for¢as de dominacdo, controle, repressdo e resisténcia
operando numa variedade de escalas. Convém esclarecer que, de acordo com esse autor,

O controle do trabalho € mais do que simplesmente um imperativo técnico ou voltado
para custos no qual o capital encontra novas formas de aumentar a eficiéncia e a
produtividade do trabalho. Ele € irremediavelmente um processo histérico, cultural e
espacial envolvendo o desenvolvimento desigual de praticas que atenuam a transi¢ao
do trabalho do mercado de trabalho ao ponto de producgdo, reproduz uma forca de
trabalho produtiva, coordena condi¢cdes de pagamento e consumo e, desse modo,
facilita as estratégias de acumulacido (JONAS, 1996, p. 328 — tradugdo livre).

Portanto, o conceito de Regime Local de Controle do Trabalho,

tenta capturar essas relagdes de reciprocidade local operando nos mercados de
trabalho locais. Ele encapsula a totalidade social das préaticas sociais envolvidas na
integracdo tempo-espago e na coordenagdo da produgdo e reproducdo do trabalho e o
conjunto de pritica, normas, comportamentos, culturas e institui¢des da localidade na
qual o trabalho estd integrado na producdo. Seja na empresa especifica ou na industria
mais ampla, essas praticas sdo localmente construidas e se tornam rotinizadas e
institucionalizadas no tempo e no espago. (JONAS, 1996, p. 328 — tradugdo livre)

Diante da variedade de abordagens sobre regimes de trabalho e producdo global, utilizamos
como referéncia a perspectiva de “trés caminhos” definida por Pattenden (2016, p. 1813), composta
por: 1) um regime de controle do trabalho macro, moldado pela dindmica mais ampla da competi¢ao
capitalista no pais e além dele; 2) regimes de controle do trabalho locais (no sentido do &mbito
nacional) e 3) pelo controle no processo de trabalho.

O dltimo refere-se ao controle no local de trabalho, em que o processo de trabalho permite
enfocar a dindmica de controle, consentimento e resisténcia que constitui a base para a producgao e
apropriacio da mais valia. No segundo nivel®’, o local de trabalho € integrado a economia politica

mais ampla nacional, regional e local, sendo regulado por politicas estatais trabalhistas, pelos direitos

38 Parte importante desses esforcos de relacionar as teorias das cadeias e redes globais de producdo com a teoria do
processo de trabalho estdo reunidas na edi¢do especial da revista Competition and Change (Vol. 17 No. 1), de 2013,
organizada por Phil Taylor, Kirsty Newsome e Al Rainnie e no livro “Putting Labour in its Place: Labour Process
Analysis and Global Value Chains” (Newsome et al., 2015).

39 O chamado “meso-level”, ou nivel meso, na denominagdo do autor, é aquele que estaria entre 0 micro € 0 macro.
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e condicdes de trabalho. Por fim, no nivel global, a dinamica do local de trabalho deve ser
compreendida como parte de uma rede de produgdo mais ampla na qual a configuracao de poder entre
empresas fornecedoras e as firmas lideres € desenvolvida (SMITH et al., 2018).

Em outras palavras, a constituicdo dos RLCTs em escala global, nacional e local se dé a partir
de pressdes sobre o trabalho que emanam de: 1) transnacionais e institui¢des internacionais, 2) do
Estado e institui¢des nacionais; 3) no nivel da empresa através do processo de trabalho e suas
interacdes com outras relagdes sociais locais (BAGLIONI, 2018, p. 116).

No intuito de constituir uma andlise que integre os diferentes niveis que se articulam na
constitui¢do de um regime local de controle de trabalho, focamos em 3 dinamicas principais: 1) no
processo de internacionalizacdo da empresa e o exercicio de sua estratégia de negdcios diante das
particularidades do setor, da concorréncia e do mercado de trabalho no pais; 2) na maneira como as
condig¢des de trabalho encontradas refletem um regime influenciado, por um lado, pela precariedade
histérica e estrutural e, ao mesmo tempo, pelos limites a ampliacdo da exploragdo devido a
regulamentacdo e as instituigdes nacionais existentes; € 3) no modo como a percepcdo dos
trabalhadores e a atuacio das organizacgdes sindicais sao influenciadas e influenciam a dinamica do

local de trabalho considerando a organizagdo do trabalho e a ideologia corporativa da empresa.

Hipoteses consolidadas na tese

(1) A partir do referencial ja apresentado, a tese considera que as condi¢des de trabalho no ponto
de venda no Brasil ndo podem ser consideradas inteiramente moldadas por uma “estratégia
global” nem representam simplesmente um “sistema de negocios” hibrido que articula
elementos dessa estratégia que sdo transferidos do pais de origem com outros que sdo
adaptados ou moldados pelas instituigdes nacionais. O regime Local de Controle do Trabalho
encontrado no Walmart no Brasil € constituido nessa dialética entre o global e o local por esse
conjunto de relacdes e processo: o poder dos varejistas nas redes globais de produgdo e o
impacto de suas tecnologias e estratégias de negdcios e de organizagao do trabalho; a dindmica
do mercado de trabalho, da regulagdo e instituigdes nacionais; e da fragilidade dos sindicatos

e das percepgoes e respostas dos trabalhadores as condi¢des de trabalho a que sdo submetidos.

(i) As relagdes de emprego encontradas nos Estados Unidos ndo podem ser reproduzidas no
Walmart no Brasil. Por um lado, hd no Brasil uma extensa regulamentacdo que garante

condi¢des minimas para todos os empregados formais. Por outro lado, o mercado de trabalho
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altamente flexivel, precario e com elevada informalidade somado ao pequeno poder de
negociagao dos sindicatos, deixam pouco espago para o rebaixamento dessas condigdes de
trabalho referentes a salario, jornada de trabalho e beneficios.

(ii1) Ainda que com tensdes, a empresa tem grande liberdade na conformacgdo de um regime de
trabalho que no “chao de loja” articula a ideologia da empresa, o emprego de inovagdes
tecnologicas e um conjunto de praticas que afetam a organizacao do trabalho. Por meio desses
mecanismos de controle o Walmart conseguem viabilizar a reducao dos custos do trabalho
através do trabalho nio pago e da sua intensificagdo.

(iv) A percepg¢do dos trabalhadores a respeito desse regime de trabalho ¢ fortemente impactada
pela logica da individualizagdo e da identificacao dos interesses entre trabalhadores e empresa.
Mesmo entre os trabalhadores mais criticos, a percepcao dos mecanismos despoéticos ¢
relativizada frente as condi¢des precarias que restringem suas perspectivas no mercado de

trabalho para além do Walmart.

Contribuicoes da pesquisa

A pesquisa busca contribuir com pelo menos quatro campos de discussdo. Primeiro, no campo
da sociologia do trabalho, busca-se analisar as mudancas na organizacdo do trabalho e,
particularmente, os processos de precarizacao e flexibiliza¢do nesse setor que tem sido ainda objeto
de poucos estudos. Como chamam a atencdo Freathy e Sparks (2008), mesmo o debate sobre o
fordismo e o pos-fordismo ndo tem buscado considerar as raizes histdricas da relagdo entre o fordismo
e o varejo. Isso se expressa, por exemplo, na auséncia de mengdes as lojas de varejo “Ford
Comissaries”, abertas e dirigidas por Ford, onde foram aplicados varios dos mesmo principios

utilizados na produgio™.

Segundo, a pesquisa buscou incorporar dois aspectos importantes que geralmente estao
ausentes na bibliografia sobre o processo de transferéncia de estratégias das transnacionais:
considerar a dialética entre global e local e integrar o trabalho como ator relevante da andlise. Nesse
sentido, contribuiu para a incorporacao de novos olhares aos estudos sobre a internacionalizacdo das

empresas transnacionais.

Na medida em que procuramos olhar essa relagdo entre transnacional e “ambiente nacional”
para além da referéncia dos sistemas de negdcios, buscamos contribuir com o campo de debates sobre

a divisdo internacional do trabalho e como determinadas particularidades do desenvolvimento

40 Essas lojas comecaram a ser criadas em 1919 e eram voltadas primeiramente s6 para os empregados da empresa
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brasileiro também condicionam o lugar do pais e os impactos de sua insercao nas redes globais de

producio.

Por fim, procuramos subsidiar o campo de discussdes em torno da relacdo entre regime de
trabalho e acdo coletiva. Ao mobilizar uma perspectiva da teoria do processo de trabalho que pense
ndo apenas a partir do “chao de loja”, mas também em outros niveis, os diferentes mecanismos de
controle em curso podem fortalecer as reflexdes sobre os limites e caminhos possiveis de acdo e

organizagdo coletiva e sindical.

Organizagdo da tese

A tese esta dividida em 4 capitulos:

No capitulo 1, apresentamos o contexto e o processo de internacionalizagdo do Walmart,
explicando as particularidades do setor varejista, de suas estratégias de internacionalizacdo e como
ela se desenvolveu no pais. Além disso, discutimos a evolucdo e o retrato da empresa no Brasil,

situada numa caracterizacdo geral do setor e do segmento.

No capitulo 2, apresentamos algumas caracteristicas do trabalho no varejo, suas tendéncias no
mundo e sua configuragcdo no Brasil. Em seguida, tendo como referéncia a realidade do Walmart nos
Estados Unidos discutimos as relacdoes de emprego no Walmart Brasil (através dos dados da RAIS e
levantamento das convengdes coletivas) destacando os aspectos do trabalho do Walmart que sdo mais
influenciados pela regulamentagdo e pelas caracteristicas do mercado de trabalho brasileiro. Com
isso, buscamos evidenciar que em relacdo ao saldrio, contrato, beneficios e até mesmo relacdes
sindicais, a realidade brasileira é fortemente impactada pelas caracteristicas estruturais do mercado

de trabalho e pela regulamentagio do trabalho vigente no pais, no periodo estudado*'.

No capitulo 3, analisamos a articulac@o entre ideologia corporativa, inovagdes tecnoldgicas e
a organizacao do trabalho contrastando o discurso e a prética da empresa, bem como iluminando
algumas das dificuldades encontradas para a adaptagdo e implementacao de tais praticas. O objetivo
desse capitulo foi evidenciar de que maneira essa articulagdo impacta a “politica da produ¢do” no
sentido de criar ou reforcar velhos mecanismos de controle e coer¢do dos trabalhadores no local de

trabalho.

41 Ainda que a pesquisa de campo tenha coberto apena o periodo de 2014 a 2018, para a caracterizagdo das condicdes
de trabalho utilizamos os dados da RAIS para o periodo de 2006 a 2017.
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No capitulo 4, apresentamos as visdes que os trabalhadores possuem da empresa, como eles
percebem o seu trabalho e, diante de suas trajetérias, como essa visdo se articula com suas
perspectivas de futuro. Além disso, discutimos as visdes que eles possuem do sindicato e os
mecanismos de resisténcia encontrados. Chamamos a atencao nesse capitulo para as dificuldades da
acdo coletiva, a relevancia da Justica do Trabalho e as possibilidades abertas de organizacdo e luta
dessas trabalhadoras e trabalhadores.

Por fim, nas considerac¢des finais, retomamos as articulacdes existentes entre os diversos
elementos analisados a fim de evidenciar como a dinamica entre o global e o local se articulam na
conformacdo de um Regime Local de Controle do Trabalho a partir das trés dindmicas ja mencionadas

e quais os desafios e possibilidade que ele traz a organizacdo e luta desses trabalhadores.
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CAPITULO 1 - WALMART BRASIL: TRAJETORIA DE INTERNACIONALIZACAO E
ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

“Se e dificil pensar ‘fora da caixa’, pode ser quase
impossivel pensar fora da ‘Grande Caixa’. O Wal-Mart,
quando vocé estd nele, é total — um sistema fechado, um
mundo em si mesmo. Eu tive calafrios quando eu estava
assistindo TV na sala de descanso uma tarde e vi... um
comercial do Wal-Mart. Quando o Wal-Mart aparece na
televisdo dentro do Wal-Mart, vocé se questiona se hd
mesmo existéncia para além daquele mundo. Claro, vocé
pode dirigir por cinco minutos e ir para outro lugar —
para o Kmart, ou Home Depot, ou Target, ou Burger
King, ou Wendy’s, ou KFC. Para onde quer que vocé
olhe, ndo hd alternativa a ordem das corporacoes de
larga escala, pela qual todas as formas de criatividade e
iniciativa local foram abolidas em detrimento de
escritorios distantes. Mesmo os pastos e florestas tém
sido removidos por formas desordenadas de vida e
forcados a uniformidade feita de concreto. O que vocé vé
— estradas, estacionamentos, lojas — é tudo o que hd, ou
tudo que sobrou para ndés aqui no reino em que tudo é
globalizado, totalizado, pavimentado e corporativizado.
Eu gosto de ler as etiquetas pra ver onde sdo feitas as
roupas que vendemos — Indonésia, México, Turquia,
Filipinas, Coréia do Sul, Brasil — mas as etiquetas
servem apenas para me lembrar de que esses lugares ndo
sdo mais ‘exoticos’, eles foram todos engolidos pela

)

grande e cega maquina de fazer lucro.’
(Barbara Ehrenreich)*?

O longo trecho do fascinante livro de Barbara Ehrenreich, escrito a partir da experiéncia da
jornalista em diversos empregos precarios nos EUA, entre eles no Walmart, evidencia o poder e a
presenca das grandes corporacgdes varejistas no cotidiano daquele pais. Essa onipresenca, que afeta
os modos de consumo, de sociabilidade e o dia-a-dia do trabalho, € o resultado de um longo processo
de globalizacdo e internacionalizacdo dessas grandes corporacdes, com diferentes configuragdes de

um pais para outro.

42 Ehrenreich, Barbara. Nickel and Dimed: on (not) getting by in America. New York: Picador, 2001, p.178-179 —
traducdo livre.
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Mas apesar da inegavel influéncia desses grandes varejistas, a literatura dos mais diversos
campos do conhecimento tem dado pouca importancia para o varejo enquanto setor da atividade
econdmica e objeto relevante de pesquisa. Predominou por muito tempo a andlise dos processos
produtivos e setores industriais em detrimento da compreensdo mais profunda das esferas da
circulag@o e do consumo. Contudo, tanto nos estudos da administrag@o e negdocios quanto na geografia
econdmica, um conjunto significativo de pesquisas tem contribuido para preencher essa lacuna,
especialmente a partir da década de 1990. Diversos autores apontam que o varejo demanda estudos
sistematicos, seja pelo tamanho de sua forca de trabalho e sua participagdo na economia, seja pelo
seu papel no processo de reproducdao ampliada do capital e pelo impacto das transformacgdes pelas
quais tem passado nos dltimos 40 anos (BLOMLEY; DUCATEL, 1990; WRIGLEY; LOWE, 1996).

No intuito de contribuir com esse campo de debates, neste capitulo apresentaremos
brevemente a importancia e as particularidades do capital varejista. Em seguida, para
compreendermos a dinamica desse capital a partir das mudangas fundamentais do capitalismo no pés
1970, serdo enfatizados dois processos principais: 1) a globalizacdo e reestruturagdo do varejo,
considerando a centralidade de dois temas: o aumento do controle sobre a cadeia de fornecimento e
a reorganizacio das empresas a partir das inovagdes tecnoldgicas no setor; e seus efeitos na balanca
de poder entre produtores e varejistas; e 2) o processo de internacionalizac¢do e financeiriza¢ao das
transnacionais do varejo, com destaque para as estratégias desenvolvidas pelo Walmart. Por fim,
exploraremos a configuracdo do setor no pais, o contexto de entrada da empresa no Brasil e a

estratégia desenvolvida aqui por essa empresa.

1.1 O capital varejista e a reestruturacao do setor no capitalismo flexivel

A fim de contribuir com a lacuna apontada por Bonacich e Wilson (2008), mencionada na
introducdo desse trabalho, a respeito do papel do capital comercial nas transformacdes recentes do
capitalismo (para além da reestruturagdo da producdo industrial e do crescente poder do capital
financeiro), apresentamos a seguir um breve debate para reforcgar a relevancia do estudo desse capital
em articulacdo com o movimento geral do capitalismo.

Entende-se que o capital comercial (e em sua forma particular no varejo) deve ser apreendido
tanto na sua particularidade quanto na sua unidade em relacdo ao processo de producao capitalista.
Essa forma de capital exclusivamente dedicada a compra e venda, na medida em que possui a funcao
especial de converter em capital o capital mercadoria, é percebido enquanto momento particular do
circuito total do capital, que se realiza dentro da esfera da circulacdo. E que cumpre papel crucial na

acumulacao do capital na medida em que facilita a realiza¢dao do valor contido nas mercadorias:
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Ao concorrer para abreviar o tempo de circulagdo, pode indiretamente contribuir
para aumentar a mais valia produzida pelo capitalista industrial. Ao contribuir para
ampliar o mercado e ao propiciar a divisdo do trabalho entre os capitais, capacitando
portanto o capital a operar com escala maior, favorece a produtividade do capital
industrial e a respectiva acumulacio. Ao encurtar o tempo de circulacdo, aumenta a
propor¢ao da mais-valia com o capital adiantado, portanto, a taxa de lucro. Ao reter
na esfera da circulag@o parte menor do capital na forma de capital-dinheiro, aumenta
a parte do capital diretamente aplicada na produ¢do. (MARX, 1974, L3-V5, p.323).

Ao mesmo tempo, deve-se atentar para a forma e funcdo distintas do capital comercial
considerando sua expressao 1) voltada para o valor de troca das mercadorias; 2) como capital que nao
produz mais valia e 3) como processo de conversao das mercadorias em capital dinheiro que se realiza
nas maos de outros agentes que ndo o capitalista industrial (BLOMLEY; DUCATEL, 1990, p. 212).
Se por um lado, busca-se reforcar aqui o papel do capital comercial no circuito global do capital, essas
particularidades acima mencionadas sdo fundamentais para compreender algumas das contradi¢des
em que este recai.

Em primeiro lugar, destaca-se que o objetivo da comercializacio ndo é o consumo
diretamente, mas o ganho do dinheiro, a maximizacao do valor de troca. Esse aspecto pode trazer um
conflito em poténcia para o capital varejista em relacdo ao consumo, na medida em que o sentido
geral do consumo esta no valor de uso das mercadorias.

Em segundo lugar, ainda que algumas atividades, como o transporte, possam criar valor, o
capital comercial “ndo cria valor nem mais valia, mas propicia sua realizagao” (MARX, 1974, L3-
V35, p. 325). Por esse motivo, no momento em que essa divisao do trabalho se estabelece e o capitalista
comercial adquire funcdo especial dedicada ao intercAmbio de mercadorias, se, por um lado, essas
formas de capital — comercial e produtivo — estdo funcionalmente relacionados como parte de sua
l6gica interna, a0 mesmo tempo, precisam competir pela sua parcela no capital social total. Em outras
palavras, por constituir-se o capital comercial (e varejista) como predominantemente improdutivo, a
distribuicdo da mais-valia gerada no processo produtivo serd objeto de conflito entre capitalistas
comerciais e capitalistas produtivos. Frente a essa limitacdo enquanto criador de valor, o capital
varejista desenvolve estratégias adicionais de acumulacdo que consistem em duas principais: a ja
mencionada pressao sobre o capital produtivo, para a apropriacao de uma parcela maior da mais valia,
e a busca generalizada pela reducdo nos custos de circulagdo.

Essas estratégias sdo centrais para os debates recentes a respeito da balanga de poder entre
varejistas e produtores. Se a concentracao do capital varejista foi benéfica inicialmente para o capital
produtivo, ao aumentar a rotatividade do capital, o fendbmeno da monopsonia e controle da informagao
no ponto de venda, melhorou a posicao dos varejistas na barganha por uma fatia maior da mais valia

(CHESNALIS, 2016). Esse fendmeno € parte do processo de concentracdo e reestruturacdo do varejo
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e objeto de discussdo desse capitulo.

Situar o varejo no processo mais geral de producdo e reproducdo do capitalismo parece
fundamental, j4 que algumas das caracteristicas e contradicdes do capital comercial terdo
desdobramentos nas suas expressdes histdricas no tempo e espaco. No entanto, para analisarmos a
particularidade da evolugdo do Walmart e de sua estratégia, é necessario analisar também outro
conjunto de processos e relagdes mais contingentes, ainda que sejam eles mediados pelas tendéncias

do desenvolvimento capitalista.

1.2 Globalizacao e reestruturacao do varejo

O debate surgido nos anos 1980 a respeito das transformagdes do capitalismo no sentido de
uma acumulagao flexivel indicou um conjunto de mudangas que foram se consolidando em diferentes
velocidades e formatos, pelos mais diversos lugares do globo. Esse debate teve diferentes énfases e
contornos (GERTLER, 1992; HARVEY, 1992; PIORE; SABEL, 1984).

Contudo, apesar da riqueza dessa literatura, ela esteve vinculada principalmente ao setor
industrial e seu processo de reestruturagdo. Sua penetragdo na discussdo do setor varejista serd
iniciada com as contribui¢des de Wrigley, a partir da experiéncia do Reino Unido, que abordou pelo
menos 4 temas principais: a concentracao do capital varejista, suas ligacdes espaciais, a intensificacao
da ‘producdo’ no varejo, e as mudancas tecnologicas na distribui¢do varejista (WRIGLEY; LOWE,
1996, p. 07). A partir dessa e outras contribuicdes depreende-se que o processo de reestruturacao
varejista ndo € diretamente andlogo aquele do setor produtivo industrial, como explicamos a seguir
(CHRISTOPHERSON, 1989; WRIGLEY; LOWE, 1996).

A reestruturacdo do varejo, ou o que alguns autores vao chamar de “revolucdo no varejo” é
compreendida como o conjunto de mudancas que se desenvolvem a partir dos anos 1980,
possibilitadas principalmente pela “revolucdo” logistica e pelo desenvolvimento das tecnologias de
informacdo e comunicacdo, combinada com a constituicio de grandes redes internacionais e
nacionais. Essas mudancas permitiram o aumento do poder dos grandes varejistas por meio de uma

combinacdo de fatores que moldou de forma significativa as estratégias de negdcios no setor.

O primeiro elemento que caracteriza esse processo de reestruturacio diz respeito ao controle
da tecnologia que permite aos grandes varejistas a coleta de dados nos pontos de venda. Com isso,
eles sabem o que os consumidores compram, quais 0s pregos, quais mercadorias estdo ganhando e
perdendo popularidade, e como os padrdes de compra variam de acordo com o lugar, o perfil da
populacdo etc (BONACICH; WILSON, 2008; LICHTENSTEIN, 2013). Sob a justificativa de poder

oferecer precos mais baixos aos clientes, essas informacdes valiosas sdo utilizadas para determinar o
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qué e quando se produzir, como e onde vender determinados produtos. Ao mesmo tempo viabilizam
em tempo real o compartilhamento eletronico de dados com os fornecedores. Isso permitiu também

aos varejistas como o Walmart simplificar a logistica e expulsar intermedidrios desnecessdrios

(BONACICH; WILSON, 2008, p. 09).

Com inicio nos anos 1970, o Walmart procurou reduzir os seus custos usando as
recém-surgidas tecnologias de informagao para rastrear as vendas aos consumidores
no balcdo do caixa, monitorar seu inventério de bens dentro e entre as lojas e entdo
suprir as suas lojas de modo continuo via métodos altamente eficientes e
centralizados de distribuicao. Ao capitalizar em tempo real as informacdes de vendas
e da posi¢do dos inventarios, o Walmart aumentou sua habilidade de deixar que as
demandas dos consumidores “puxassem” seus pedidos. Como resultado, isso
permitiu diminuir a quantidade de inventdrio necessirio para qualquer produto e
focar seus recursos no armazenamento dos bens que estavam sendo comprados pelos
consumidores (ABERNATHY et al., 1999, p. 49 — tradug@o nossa).

Essas mudancas foram viabilizadas pelas inovacgdes tecnoldgicas que tiveram, em grande
medida, o0 Walmart como importante precursor*®, Aponta-se como uma das maiores realizagdes do
Walmart, o uso e desenvolvimento de aplicagdo das novas tecnologias de informag¢do e comunicagdo
(TICs). A empresa € considerada lider no uso de Tecnologia de Informacao (T1) no varejo e pioneira
em uma série de aplicagdes de TI, como, por exemplo, o uso de terminais computadores desde o
inicio dos anos 1970, o escaneamento utilizando cédigos UPC (Universal Product Code — ou c6digo
universal de produto) em 1980 e o desenvolvimento do “Retail Link”, ferramenta de comercializagao
e gestdo da cadeia de abastecimento, a partir de 1991. Tais inovacdes foram cruciais para a melhora
da produtividade do Walmart e resultaram em ganhos continuos de participacdo no mercado devido
a sua contribui¢@o para precos mais baixos, menores estoques € melhor propaganda (BASKER, 2007;

ROSEN, 2005).

Outra inovagdo importante adveio com a chamada “conteineriza¢do”, a partir dos anos 1970.
O transporte de mercadorias através de contéineres tem permitido que as mercadorias circulem por
navio, transporte ferrovidrio e caminhdo sem precisar que sejam descarregadas (BONACICH e
WILSON, 2008). No ambito da logistica, o Walmart também desenvolveu um sistema de
reabastecimento de suas lojas que limitou o tempo que os gerentes de loja tem para prever as vendas,
aumentando sua precisdo. Os reabastecimentos sdo feitos com maior frequéncia e articulados com
um sistema de reabastecimentos de pequenos lotes que racionalizam o descarregamento dos

caminhdes e permitem, com isso, que os produtos fluam mais rapidamente por meio da cadeia de

43 O Walmart decidiu comprar e controlar seus préprios caminhdes e sistemas de computadores. Nos anos 80 compraram
um sistema de comunicacdo por satélite por 24 milhdes de délares; em 1988 eles eram proprietarios da maior rede privada
de comunicacdo do pais. As técnicas que a empresa desenvolveu sdo agora copiadas por seus competidores e outras
industrias (ROSEN, 2005).
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suprimentos. Além disso, os custos de manuseio sdao reduzidos, uma vez que o0 armazenamento € a

recuperagao nao sao mais necessarios (BONACICH; WILSON, 2008, p.10).

Esse conjunto de inovacdes possibilitou além do controle das informag¢des — que sdo coletadas,
geradas e pertencem a esses grandes varejistas — a redugdo de custos que advém, em grande parte, do
processo de externalizacdo destes para a cadeia de fornecimento. Esse fato, somado ao grande poder
de compra, impactou diretamente a relacdo do varejista com a sua rede de fornecedores, de modo que
aqueles passaram a ditar os termos dos contratos em relacdo a precos, volume, prazos de entrega,

embalagem, qualidade etc.

Expressao significativa dessa mudanca na balanca de poder entre varejistas e produtores pode
ser ilustrada pela presenca do escritério do Walmart em Shenzen, no epicentro das exportacdes de
produtos industrializados da China, onde cerca de 400 empregados coordenam a compra de produtos
do Sul da Asia num montante de cerca de vinte bilhdes de délares:

Porque a companhia em si possui um profundo conhecimento do processo de
producdo e porque seu poder de compra € tdo imenso, o0 Walmart tem transformado
seus 3 mil fornecedores chineses em impotentes ditadores de precos, em vez de
parceiros, negociadores ou administradores de precos oligopolistas
(LICHTENSTEIN, 2006, p. 12 - tradugao livre).

Outro indicador dessa mudanga de poder em favor dos varejistas € o crescimento da
participagdo dos produtos de marca propria. Chesnais (2016, p. 119) afirma que poucos vendedores
podem competir com os varejistas globais em termos de escala: o Walmart Internacional sozinho é
maior do que a Nestlé. Além disso, os gastos anuais do Walmart com a marca prépria - acima de 100
bilhdes de dolares - é maior do que as vendas anuais daquela empresa.

A chamada revolu¢do no varejo, portanto, ndo sé transformou a natureza do emprego nos
EUA (como veremos no segundo capitulo), como também deslocou a producdo para o exterior e
redefiniu os sentidos da globalizacao (LICHTENSTEIN, 2009, P.03; STRASSER, 2006). O
fortalecimento do poder dos varejistas diante dos fornecedores € inegavel no processo de globalizacao
dos grandes varejistas, o que envolveu também um processo de internacionalizacdo e de
financeiriza¢do, que forjou um movimento de concentracio em grandes redes, como veremos a

seguir.

1.3 Internacionalizacido do varejo

Se o debate em torno da relagdo entre varejistas e fornecedores e a dinamica das cadeias
globais de valor enfatizam o papel dos grandes varejistas na globalizacdo, por outro lado, na
contramdo do argumento dos “hiperglobalistas”, uma certa integragdo do mercado mundial nao

significa propriamente uma explicita e inexordvel convergéncia das praticas empresariais e das



49

formas de organizacao da producao.

Em torno dessa polémica € que alguns autores vao argumentar pelo termo internacionaliza¢do
ao invés de globalizagdo. Denominados “céticos”, estes acreditam que a interdependéncia e
internacionalizacdo da atividade econdmica ndo constituem novidade do pds 1970 e se conformam
de acordo com os processos e politicas nacionais. Se para os ‘“hiperglobalistas”, as empresas
transnacionais seriam agentes propulsoras da globalizacdo e as institui¢des de governanca se
fortaleceriam em detrimento do estado nacional, para os “céticos”, as transnacionais estariam na sua
maioria fortemente enraizadas nas suas economias de origem e isso refletiria, inclusive, nas suas
distintas estratégias de internacionalizagio (ARAUJO, 2001, p. 7-9)**.

Dicken (2011, p. 122-123), por exemplo, chama a aten¢ao para o fato de que as empresas
transnacionais sdo forjadas por meio de um intrincado processo de integracio na qual as
caracteristicas cognitivas, culturais, sociais, politicas e econdmicas na nagdo de origem continuam a
ter papel dominante. Dessa forma, as estruturas domésticas de onde a empresa parte deixam marcas
permanentes no seu comportamento estratégico. Isso ndo significa, explica Dicken (2011), que elas
sejam imutdveis, mas certamente elas tentardo carregar consigo e adaptar uma parte dessas
caracteristicas originais.

Essa distin¢do entre globalizacdo e internacionalizacdo, portanto, pode ser também resumida
pela definicdo de Gereffi (1994, p. 96). Para ele, enquanto a globalizacdo implica um grau de
integracdo funcional entre atividades internacionalmente dispersas, a internacionalizacdo refere-se
apenas a expansao geografica das atividades econdmicas que extrapolam as fronteiras nacionais. Se
por um lado, a perspectiva da globalizacdo € fundamental na anélise dos padrdes de coordenacdo do
comércio e dos sistemas de producdo transnacional que constituem as cadeias globais de mercadorias,
os estudos acerca da internacionalizacdo geralmente estdo relacionados a compreensdo da atuacao
das transnacionais fora do seu pais de origem.

Como explica Dawson (2007), a difusdo estrutural e espacial do varejo ocorrida nos anos
1990, apesar de ser pouco considerada pelos estudos da globalizagdo, € um processo bastante intenso
e integrado a economia mundial e tém implicagdes para todas as partes envolvidas: empregados,
fornecedores, consumidores, donos, concorrentes e 6rgaos publicos. Por esse motivo, Wrigley, Coe
e Currah (2005, p. 437-439), ressaltam que € importante analisar o papel dos varejistas na
globaliza¢do econdmica para além do seu envolvimento central nas cadeias globais de valor, ja que

esse envolvimento pode estar simplesmente voltado para melhorar ou proteger sua posicao

44 Esses dois grupos conforme definicdo apresentada por Angela Aradjo sdo os mesmos que nomeamos na introdugio
como globalistas e internacionalistas.
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competitiva no mercado doméstico. Desse modo, a perspectiva que enfoca a discussdo das cadeias
dirigidas pelos compradores, teria seus limites ao considerar apenas uma das faces da complexidade
das grandes transnacionais do varejo.

Por essa razdo, os autores que discutem a internacionalizacdo dos varejistas entendem que
esse processo estd evidente em atividades como o fornecimento de bens para revenda, as operacdes
nas lojas, o uso de trabalho estrangeiro, a adoc¢do de ideias estrangeiras e o uso de capital estrangeiro.
Ou seja, ainda que a internacionalizagdo seja mais visivel através da presenca de lojas de uma empresa
estrangeira em determinado pafs, ela se expressa em todas as fungdes e atividades dessas companhias
globais (DAWSON; LARKE; MUKOYAMA, 2006, p.01).

A onda de internacionaliza¢do dos anos 1990 teve, de acordo com Durand e Wrigley (2009,
p- 1534), duas dimensdes fortemente inter-relacionadas: a globalizacdo e regionalizacdo das cadeias
de fornecimento; e a internacionalizacio das lojas dessas grandes cadeias. Para analisar essa atuacao
multidimensional, portanto, deve-se considerar que a internacionalizacdo implica uma alta
sensibilidade das transnacionais varejistas aos contextos institucionais, tanto dos mercados de origem,
quanto dos mercados externos onde passam a operar. E, portanto, essa inter-relacdo entre as duas
dimensoes da internacionalizacdo que permite a compreensdo das articulagoes entre a globalizacdo,
a chamada “revolugdo supermercadista” e o desenvolvimento dos paises e regioes ‘“‘em
desenvolvimento” (REARDON; HENSON; BERDEGUE, 2007, p- 400-401).

A respeito das caracteristicas da internacionaliza¢do do varejo, Dawson (2007, p. 380-381)
observa que, em meados dos anos 2000, a maioria das empresas que se localizavam entre as 100
maiores empresas varejistas eram oriundas da América do Norte ou da Europa, com tendéncia de
crescimento das empresas asiaticas. Entre essas empresas, o fendmeno recente é de crescimento na
participacao no mercado global a taxas maiores do que as taxas de crescimento do conjunto do setor
varejista. Além disso, em termos de quantidade de paises onde operam e na proporcao de vendas de
operacdes estrangeiras, as companhias europeias destacam-se como as mais internacionalizadas.
Outro aspecto relevante consiste no fato de as maiores varejistas globais tornarem-se frequentemente
as varejistas dominantes na maioria dos mercados onde atuam. Para ilustrar algumas dessas

dimensdes, reproduzimos a seguir uma tabela com as principais empresas lideres do varejo mundial:
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Tabela 1 — Maiores transnacionais varejistas (por vendas no exterior, em 2005)

Vendas Vendas Internacionais
Internacionais (% do total)
(em milhGes de
Ranking Empresa Pais de origem doélares) 1999 2005
1 Wal-Mart EUA 62700 14 20
2 Carrefour Franca 50050 38 52
3 Ahold Holanda 45352 76 82
4 Metro Alemanha 38502 40 54
5 Aldi Alemanha 20119 33 45
Lidl &

6 Schwarz Alemanha 19832 20 43
7 Tesco Reino Unido 19640 10 24
8 Auchan Franga 19535 19 45
9 Delhaize Bélgica 18893 83 79
10 IKEA Suécia 18868 92 92
11 Tengelmann  Alemanha 16706 48 51
12 Rewe Alemanha 15207 20 31
13 Ito-Yokado Japdo 12010 30 34
14 Casino Franca 11849 21 42
15 Pinault Franca 11775 48 46

Fonte: Coe e Wrigley (2007, p.343)

Essas consideracdes ajudam a sustentar a importancia do processo de internacionalizacao
como parte significativa do processo de concentracdo no setor e que tem se constituido como
elemento-chave da estratégia dessas empresas. Todavia, para evitar o equivoco de transferir conceitos
da industria produtiva para a anélise da internacionalizacdo do varejo, cabe salientarmos as principais
diferencas existentes entre ambos (DAWSON, 2007; WRIGLEY; COE; CURRAH, 2005).

Em relacido aos objetivos estratégicos, a internacionalizacdo do fornecimento, tanto para o
setor industrial quanto para o varejo estd voltado para a reducdo de custos. Porém, ainda que a
internacionalizacdo das inddstrias manufatureiras também seja guiada pela reducdo de custos, nas
operacOes de suas unidades comerciais no exterior os varejistas dirigem-se prioritariamente para o
crescimento das vendas. Essa diferenca se reflete também no desenvolvimento da empresa. No
momento de retragdo, por exemplo, a industria busca reduzir as operagdes no pais de origem e abrir
novas plantas de mais baixo custo no exterior. J4 o varejo costuma fechar operagdes estrangeiras e
focar no mercado interno (DAWSON, 2007, p. 383).

Outra diferenca central estd na natureza do mercado. As operacdes estrangeiras dos

fabricantes normalmente estdo voltadas para a exportacdo. Ja os varejistas, nas suas operagdes no
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exterior (com excecdo daqueles baseados nas operacdes pela internet), precisam lidar com o carater
local do mercado, o que requer o conhecimento de atributos da cultura e do consumo locais. Isso faz
com que o produto do varejista esteja ancorado num ambiente social, econdmico e politico especifico.
Isso se expressa também na estrutura de organizagcdo, na maior preocupagdo das varejistas com a
eficiéncia das operacdes nas redes e do fluxo entre as unidades locais. Ja o setor produtivo pode se
restringir a busca da eficiéncia apenas no ambito da operagao local (DAWSON, 2007, p. 383-384).

A ampla rede de fornecedores e consumidores € outro ponto critico para os grandes varejistas.
O seu gerenciamento dindmico € necessdrio para garantir uma variedade de itens para a venda,
articulada com as demandas dos mercados locais. Além disso, a variacdo espacial dos custos e da
competicao é maior no varejo, ja que tanto a demanda quanto o processo competitivo tém raizes locais
(DAWSON, 2007, p. 384-385).

As diferencas mencionadas terdo diversas implicagdes, entre as quais, destaca-se o papel ativo
dos varejistas enquanto agentes culturais da mudanca. Especialmente devido a necessidade de
integracdo no mercado local e a necessidade de flexibilidade nos seus programas de expansao, as
empresas varejistas sdo levadas a desenvolver diferentes tipos de lojas e métodos de entrada nos
diferentes mercados (DAWSON, 2007, p. 387).

Partindo dessas distin¢des principais, Wrigley, Coe e Currah (2005, p. 440) consideram que
a caracteristica chave das transnacionais varejistas estd no fato de desenvolverem simultaneamente
atividades de distribuicdo e fornecimento. Isso implica um alto nivel de investimento e de integracao
nos mercados estrangeiros por meio do acompanhamento das variacdes locais nos gostos, normas e
preferéncias; do investimento de capital em patrimdnio fisico para ter acesso a esses mercados e para
garantir o acesso a maioria de seus produtos dentro do territério nacional onde esta operando.

Esses altos investimentos requeridos inibem a saida de determinado mercado estrangeiro em
maior grau no varejo do que se comparado com outras transnacionais. Isso ocorre porque, neste setor,
um alto volume de recursos precisa ser comprometido para viabilizar o acesso a esse mercado e buscar
vantagens nos custos de operagdo, mas com relativa demora entre a entrada e a gerag@o de lucro. O
alto nivel de integracdo dificulta, portanto, respostas rapidas e flexiveis, deixando os varejistas
expostos de modo incomum as mudancas nas condi¢des do mercado (WRIGLEY; COE; CURRAH,
2005, p. 444-445).

E por esse motivo que complexas estratégias serdo desenvolvidas a fim de lidar com a
variedade de ambientes de risco, incertezas e especificas configuragdes sociais e institucionais. Para
compreender tais estratégias, contudo, faz-se necessario analisar o processo de integracdo em suas

trés dimensdes (societal, de rede e territorial), ou seja, considerar: 1) as origens culturais,
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institucionais e histéricas da transnacional no seu pais de origem; 2) a estrutura dessa rede de
integracdo das relacdes intra e extra firma; e 3) como esses fatores se relacionam, ou estdo ancorados
em diferentes locais e escalas. Isso exige uma abordagem que considere que essas relacdes sio
moldadas simultaneamente pelos contextos institucionais, regulatdrios e culturais de ambos paises: o
lugar de origem da companhia e também a sociedade onde essas empresas passam a operar (COE,;

WRIGLEY, 2007, p. 347).

1.3.1 Contexto e estratégias de internacionaliza¢do

A intensificacdo dos Investimento Externo Direto (IED) por parte das transnacionais
varejistas nos anos 1990 para os chamados “mercados emergentes” foi facilitado pelo acesso a capital
de baixo custo e principalmente pela completa ou parcial liberalizacdo vivida no periodo por esses
paises. Isso alterou o cendrio corporativo e fisico especialmente da América Latina, Leste Asidtico,
Europa Central e Europa Oriental (COE; WRIGLEY, 2007; WRIGLEY; COE; CURRAH, 2005)
Esse processo foi acompanhado também pela importacdo de certas praticas e inovagdes
organizacionais, como novos formatos, reorganizacdo dos sistemas de aquisi¢cdo, distribui¢do e
logistica, melhora nos padroes de qualidade etc. As economias que passaram a hospedar essas
transnacionais vivenciaram uma ‘“moderniza¢do” do setor varejista, reforcada pelo simultaneo
movimento de “supermercadoriza¢do” e de concentragdo desse segmento em poucas e poderosas
empresas transnacionais.

Ao analisar a difusdo dos supermercados nos paises chamados emergentes, Reardon e Gulati
(2008) dividem esse processo em 3 ondas. A primeira teve inicio no comego dos anos 1990, com
expansio principalmente na América do Sul, Leste Asidtico (com excegio da China) e Africa do Sul.
Nesse periodo, as vendas dos supermercados no total do varejo desses paises aumentou, em média,
de 10% nos anos 1990, para 50% a 60% em meados dos anos 2000. A segunda onda, no fim dos anos
1990 deu-se com a propagacao no México, América Central e grande parte do Sudeste Asiatico, onde
o crescimento da participacdo dos supermercados cresceu de 5% al0% nos anos 1990 para 30% a
50% em meados dos anos 2000%°. J4 a terceira onda, que comegou entre final dos anos 1990 e inicio
dos anos 2000, foi marcada pela expansdo para China, India e Vietnd, com crescimento das vendas
de supermercados para 30% a 50% no ano. O autor aponta ainda uma quarta onda que estaria surgindo

em dreas mais pobres como Bangladesh, Camboja e Oeste da Africa (REARDON; GULATI, 2008;

45 Segundo Robinson (2008, p.13), entre 1990 a 2000 os supermercados e estabelecimentos varejistas transnacionais
aumentaram sua participacdo no mercado varejista da América latina de 10% para 60%.
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REARDON; HENSON; BERDEGUE, 2007).

Essas ondas de expansao podem ser explicadas por inimeras razdes. Primeiro, cabe considerar
que o processo de urbanizacao e o aumento da renda nesses paises constituiu uma demanda crescente
por supermercados. Segundo, o ambiente politico e institucional, com a ampliagdo das politicas
neoliberais que favoreceram, entre outras medidas, o aumento de investimentos externos estrangeiros
dos grandes varejistas. Terceiro, deve-se considerar 0 momento vivido por esses varejistas e que
impulsionaram estratégias “pré-ativas” de expansao, preocupados nao s6 em adaptar-se, mas também
em influenciar o novo “ambiente” de negocios (REARDON; GULATI, 2008; REARDON;
HENSON; BERDEGUE, 2007). Além disso, o processo da financeiriza¢io da economia possibilitou
a concentracdo de recursos que viabilizou a constitui¢do de grandes grupos com capacidade de atuar
em escala mundial, inclusive adquirindo uma série de redes locais.

De acordo com as suas trajetdrias no pais de origem, suas estratégias de negdcios e o ambiente
de competicdo, diferentes estratégias de internacionalizacdo serdo desenvolvidas pelos grandes
varejistas. Estudo realizado por Durand e Wrigley (2009), por exemplo, chama a atengdo para as
semelhancgas e diferencas entre as estratégias do Carrefour e do Walmart.

Os autores demonstram, por exemplo, que ambas empresas sdo altamente sensiveis as
caracteristicas do modo de entrada e de expansdo do mercado*®. O Carrefour, que precedeu o Walmart
como “operador internacional”, se beneficiou enormemente do fato de ser o primeiro grande varejista
a entrar em varios paises em meados da década de 1970 e 1980. Além disso, impactado pela crise
asidtica de 1997-98 e pela crise argentina de 2001 e 2002, mudou a estratégia nos anos 2000 e passou
a focar no crescimento organico onde era lider de mercado (ou tinham potencial para ser), e saiu dos
mercados onde nao tinha posicao estratégica ou perspectivas de ampliar a lucratividade (exemplos:
Hong Kong, Chile, México, Japdo, Coreia do Sul, Republica Tcheca e Eslovdquia). Assim como
Walmart e Tesco, o Carrefour também se engajou em multiformatos, com expansao internacional
focada na cadeia de pequenas lojas de desconto Dia*’. J4 a internacionalizacdo do Walmart teve inicio
apenas em 1991, no México, e também foi marcada por diferentes fases, que serao discutidas adiante.

Um segundo aspecto fundamental para caracterizar as estratégias das varejistas refere-se a

46 Nesse aspecto consideram-se as seguintes varidveis: a) modo de entrada (se por aquisi¢ao, joint-venture, franquia, etc);
b) velocidade da entrada; c) estrutura do mercado pré-existente e principalmente, se existe outra transnacional varejista
atuando nesse mercado; d) estratégia de marketing e principalmente os formatos de loja, propaganda e adaptacdo a cultura
local de consumo.

47 A cisdo com a rede de desconto Dia aconteceu em 2011. Sobre isso ver: Netto, Andrei. Carrefour aprova separacdo da
rede Dia e diz que ndo vai sair do Brasil, Estaddo, 22 de junho de 2011. Disponivel em:
https://economia.estadao.com.br/noticias/geral,carrefour-aprova-separacao-da-rede-dia-e-diz-que-nao-vai-sair-do-
brasil-imp-,735493.
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capacidade de se beneficiarem do seu poder de mercado como vantagem competitiva chave. Isso pode
ocorrer de trés maneiras: a) pela possibilidade de se conectar a redes de fornecimento pré-existentes;
b) favorecendo-se de acordos de livre comércio (como fez o Walmart no caso do México e América
Central e o Carrefour no leste europeu através da Unido Europeia); e ¢) pela habilidade das empresas
em impor seus sistemas e softwares de gestdo na cadeia de suprimentos locais (DURAND;
WRIGLEY, 2009, p. 1547).

Os autores afirmam que o Carrefour é menos dependente dessas estratégias do que o Walmart,
0 que sugere um maior grau de adaptabilidade. J4 o Walmart, talvez por ter chegado tardiamente em
muitos paises, depende mais desses mecanismos e parece utilizd-los com intensidade, como
demonstram os diversos estudos sobre a relacdo do Walmart com sua rede de fornecedores nos mais
diversos paises. Ainda que alguns casos encontrem resisténcia, esse modelo de gestdo da cadeia de
compartilhamento de informacdes busca enfraquecer o poder de barganha dos fornecedores e forca-
los a operar de acordo com os sistemas logisticos e de distribuicao centralizada estabelecidos pelos
grandes varejistas (DURAND; WRIGLEY, 2009, p. 1547).

O terceiro aspecto central dessas estratégias consiste na relacdo dessas empresas com a
organizagdo e as condi¢gdes de trabalho. Enquanto uma industria de trabalho intensivo, o varejo é
caracterizado em geral pelos baixos saldrios e pela baixa qualificacdo, mas diferentes padrdoes podem
ser estabelecidos por diferentes estratégias. Durand e Wrigley (2009) mostram, por exemplo, que as
subsididrias internacionais do Walmart, em sintonia com as fortes raizes na cultura da “livre empresa”
dos EUA, tem melhor desempenho nos mercados com mais fraca organizacdo do trabalho e menos
autonomia dos sindicatos, onde ha fragil aplicacdo das regulamenta¢des do trabalho e onde a
negociacdo se da mais fortemente no ambito individual. J4 o Carrefour, que inicialmente se expandiu
para mercados domésticos onde haviam sindicatos e beneficios sociais substancialmente organizados,
se adapta e tem melhor desempenho em mercados opostos a esses onde o Walmart tem forte presenca.
Isso ndo significa dizer que o Carrefour tem relacionamentos mais fortes ou que o Walmart estd livre
dos sindicatos em todos os mercados onde entra**(DURAND; WRIGLEY, 2009).

Essa comparagdo teve como objetivo destacar que, apesar da importincia desses grandes
varejistas e sua internacionalizacao, esses processos se dao de forma e em velocidade diferentes, com
estratégias que consideram variados aspectos da empresa, de seu pais de origem e do pais de operacdo
no exterior; e que envolvem, muitas vezes, uma transformac¢do mitua: da empresa estrangeira e do
ambiente nacional da subsididria externa. Em sintese, a pesquisa desses autores reforca pistas chave

acerca da estratégia do Walmart e principalmente, dos elementos da sua origem que ela tenta transferir

48 O proéprio caso brasileiro tem mostrado isso, o que serd melhor desenvolvido no capitulo 2.



56

para suas operacdes internacionais. Isso estd evidente na medida em que apontam que o “Walmart
tem maior probabilidade de sucesso onde ele pode exercer mais livremente seu poder de mercado e
reduzir os custos do trabalho e aumentar sua intensidade” (DURAND; WRIGLEY, 2009, p. 1551).
Reforcam com essa afirmacdo a tese de grande parte da literatura de que as vantagens competitivas
da companhia norte-americana é mais centrada do que as demais na reducéo de custos*, enquanto o
Carrefour, por exemplo, tem maior adaptabilidade e resiliéncia em relacdo a certos obstaculos da
regulacdo e é mais forte nas experiéncias onde se estabeleceu como primeiro grande varejista
transnacional.

Esse modelo do Walmart, reconhecidamente orientado pelos custos e pela logistica, se
expressa no conceito Everyday Low Price (Preco Baixo Todo Dia), que € alcangado através da
economia de escala, do poder de compra sobre os fornecedores, pela previsdo de vendas e pelo sistema
de abastecimento. Para tanto, os varejistas incorporam os mais avangados sistemas logisticos e de
gestdo de informacgdo da cadeia de suprimentos. Soma-se a isso o alto poder de investimento da
empresa, que permite ao Walmart cultivar uma imagem favoravel as pequenas comunidades.
Fundamental também desse modelo forjado nos EUA € a sua politica antissindical e de reducdo de
custos com saldrios e beneficios viabilizada por uma forca de trabalho em tempo parcial e
determinada em func¢do da demanda, e portanto, altamente flexivel (CHRISTOPHERSON, 2006,
p.262).

Além da reducdo de custos exercida através do uso do EDI (Eletronic Data Interchange) com
fornecedores e a politica de “precos baixos todo dia”, o Walmart também se utiliza da estratégia de
expansao em torno de Centros de Distribui¢do (CDs) e do formato de “caixa grande” (ou big box, no
original) (BONACICH; WILSON, 2008; ROSEN, 2005). As vantagens deste modelo sdo adquiridas
através do seguinte procedimento: primeiro, o Walmart entra em uma regido construindo um novo
CD em um local central e abrindo um grupo de novas lojas ao seu redor. Isso permite que a empresa
adicione lojas com pouco custo adicional. Em segundo lugar, o uso de EDI com fornecedores reduz
os custos de transacdo de pedidos de produtos e pagamento de faturas, uma vez que essas funcgdes sao
tratadas eletronicamente. Além disso, o Walmart ganha controle sobre a programagdo e recebimento
de produtos, garantindo um fluxo de produtos estdvel e preciso para suas lojas. Em terceiro lugar, o
formato da “caixa grande” possibilita que o Walmart combine uma loja com um armazém em uma
Unica instalagcdo, gerando economia na remessa de mercadorias do armazém para a loja. Em quarto

lugar, a estabilidade do "Preco Baixo Todo Dia" permite ao Walmart prever as vendas de forma mais

49 Essa caracteristica estd fundada nas origens do Walmart no modelo de varejo conhecido como desconto moderno
(modern discounting), em que os precos baixos sdo compensados pelo alto volume de vendas a fim de se beneficiar da
economia de escala (ADAM, 2006b; TILLY, 2007b)
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precisa e suavizar as oscilagdes da procura associadas a eventos de vendas especiais (BONACICH e

WILSON, 2008, p.10).

Esse modelo rigido, constituido nos Estados Unidos, teve seu sucesso garantido
principalmente devido ao comando e controle verticalmente orientados. Mas a0 mesmo tempo essa
rigidez, de um modelo organizacional definido por Alexander e Myers (2000) como etnocéntrico, é
exatamente um dos fatores que tornam mais problemadtica a adaptagdo da empresa nos mercados

internacionais (CHRISTOPHERSON, 2006, p. 263).

1.3.2 Internacionalizagdo e financeirizagdo

Deve-se considerar ainda que o processo de globalizacdo e internacionaliza¢do também esté
relacionado com o processo de financeirizacdo e, portanto, a busca por satisfazer acionistas e garantir
os lucros e dividendos influenciam as estratégias definidas pelas grandes varejistas. Baud e Durand
(2012) explicam que, no nivel da empresa, a financeirizacdo € o padrao de acumulacdo no qual os
lucros s@o acumulados principalmente através de canais financeiros, ao invés da comercializa¢do ou
producdo de mercadorias. Isso se da através de 3 dimensdes principais: a) a financeirizacdo dos
objetivos, com a implementa¢do das normas e valores dos acionistas e aumento dos fluxos financeiros
das corporagdes ndo financeiras para o setor financeiro; b) a financeiriza¢do dos investimentos (com
o aumento de ativos financeiros das empresas nao financeiras); c) pela financeiriza¢do das operacoes,
com o desenvolvimento de atividades e relacdes financeiras oferecidas aos consumidores € impostas
a trabalhadores e fornecedores por firmas nao financeiras (BAUD; DURAND, 2012, p. 243-244).

Esse processo de financeirizacdo se fortaleceu entre os anos 2000 e 2007. Se em um primeiro
momento na década de 1990, a diminuicdo das vendas domésticas e as politicas de liberalizacdao
favoreceram a onda de internacionalizacdo dos varejistas, o menor dinamismo nas operagdes
estrangeiras nos anos 2000 e a posi¢do de poder assumida possibilitaram a priorizag@o da performance
financeira, inclusive, como ja apontamos, com o desinvestimento em mercados com desempenho
abaixo do esperado. A financeirizacdo, portanto, se fortalece em meados dos anos 2000 como uma
alternativa aos limites na perspectiva de crescimento no exterior (BAUD; DURAND, 2012).

A satisfacdo dos mercados financeiros passa a acontecer, entdo, em detrimento de
investimentos reais. Isso acontece principalmente através do crescente pagamento de juros,
dividendos e recompra de agdes que reduzem os fundos internos e estreitam os horizontes de
planejamento da gestdo da empresa; e pela preferéncia em investir em ativos e atividades financeiras
devido a maior oportunidade de lucro financeiro (BAUD; DURAND, 2012).

Nesse movimento em busca de lucratividade, os varejistas podem desenvolver atividades
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financeiras eles mesmos, com oferta de servigos financeiros aos clientes, por exemplo, através de
crédito para o consumo. Outra fonte de lucratividade fundamental, vai se dar pela deterioracao do
poder de barganha de trabalhadores e fornecedores (BAUD; DURAND, 2012).

Com o crescente poder dos varejistas sobre a cadeia de fornecimento, estes nao apenas se
apropriam da maioria dos ganhos de eficiéncia, como também captam a maior parte dos ganhos de
produtividade com a reorganizacio de suas proprias operacdes, na medida em que aumentam a sua
capacidade de controlar os custos, especialmente com salarios.

Com o0s novos processos de gestdo da cadeia, para além dos ganhos obtidos através de
vantagens operacionais na forma de baixos saldrios ou precos de insumos, 0s varejistas também se
beneficiam da redu¢do do montante de capital necessario para os inventarios. Ao mesmo tempo, eles
estabelecem maiores prazos nos termos de pagamento aos fornecedores e, consequentemente,
aumentam a quantidade de dinheiro disponivel para uso préprio, ja que no varejo, os consumidores
pagam imediatamente.

Os empregadores também tiram vantagem da fraqueza do Estado e dos empregados na medida
em que sdo tradicionalmente devedores de despesas como imposto de renda, despesas sociais ou
fundos de pensdo. Essas diferentes formas de gerar um “fundo forgado” acabam evidenciando a
crescente importancia dos objetivos financeiros em detrimento dos objetivos operacionais dessas
firmas, o que ajuda a explicar porque apesar do declinio nas vendas nos mercados domésticos, 0s
varejistas tém aumentado seus retornos sobre o patrimonio liquido (BAUD; DURAND, 2012, p.254-
258). Ainda, a maior capacidade de acesso ao dinheiro, via financeiriza¢do, permite a compra de
outras redes menores, forjando a concentragdo do comércio em um nimero menor de varejistas, com
capacidade de pressionar tanto os produtores quanto os Estados nacionais.

Considerar o processo de financeirizacdo no varejo, portanto, contribui para entender nao
apenas parte das motivagdes da pressdo sobre os fornecedores, Estados e trabalhadores, como também
os processos e decisdes estratégicas a respeito de investimentos e desinvestimentos que, como ja
apontava Lichtenstein (2013), passam a ser fortemente determinadas pela necessidade de garantir

lucros e dividendos crescentes aos acionistas.

1.3.3 O processo de internacionaliza¢do do Walmart

Seguindo o debate dos autores sobre o processo de internacionalizacdo, o grau de sucesso ou
fracasso e as particularidades as quais as politicas e praticas do Walmart tiveram ou t&ém que se adaptar
dependem de trés fatores principais: 1) o abastecimento e a estrutura do mercado; 2) a demanda e a
cultura local e 3) as instituicdes (TILLY, 2007a).

O Walmart iniciou suas operacdes fora dos Estados Unidos com a entrada no México, em
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1991 através de uma parceria (joint venture)®® com a Cifra, na época o maior grupo varejista local.
Em 1992, instalou sua primeira loja em Porto Rico e em 1993, a empresa criou sua divisdo
internacional. Em 1994, adquiriu a rede Woolco, no Canadd. Nessa primeira onda de
internacionalizacdo, o Walmart foi razoavelmente bem sucedido, conseguiu em pouco tempo assumir
posicdo dominante nesses mercados, favorecendo-se especialmente do Acordo de Livre Comércio da
América do Norte (NAFTA).

Uma segunda onda, na proposi¢do de Burt e Sparks (2001, 2006) deu-se com a entrada do
Walmart em uma variedade de mercados, usando os mais variados métodos e formatos. Em 1995, a
empresa iniciou suas operagdes nos mercados brasileiro e argentino, mas nio conseguiu posicao
muito forte nesses paises. Tanto em Hong Kong quanto na Indonésia, Alemanha e Coreia, o Walmart
entrou e se retirou posteriormente. Nesses dois primeiros paises, a entrada se deu por joint-venture.

Como aponta Burt e Sparks (2006, p. 33), a expansdo na segunda fase se deu em pequena
escala e o objetivo principal era mais marcar presenca nesses mercados do que buscar uma posicao
dominante. Nesse processo, o Walmart encontrou dificuldades de diferentes naturezas. Em alguns
desses paises haviam outros varejistas transnacionais j4 estabelecidos. Na Coréia, por exemplo, a
empresa entrou em 1999, com a compra de quatro lojas do grupo holandés Makro. No entanto, quando
o Tesco se associou com o grupo Sansung, os concorrentes foram se retirando desse mercado,
primeiro com a saida do Carrefour, e logo em seguida, do Walmart, ambas em 2006.

A companhia também teve dificuldade de exportar seu modelo de negdcios e garantir o menor
preco, seja pela dificuldade na cadeia de fornecimento, seja pelas diferencas culturais ou pelos
constrangimentos das regulacdes nacionais. Além disso, foi afetada pelas crises econdmicas que
abalaram em diferentes momentos, esses mercados. No inicio dos anos 2000, portanto, apenas Brasil
e China estavam recebendo investimentos.

A maior entrada durante essa fase de internacionalizacdo deu-se na Alemanha, com a compra
de duas redes fracas: a Intespar e a Wertkauf. Com isso, o Walmart assumiu a posicdo de décimo
primeiro varejista, mas em um pais onde o setor € altamente concentrado e as dez maiores varejistas
controlavam 80% do total de vendas. Sem conseguir melhorar sua posi¢ao no mercado alemao, o
Walmart tentou se utilizar do mecanismo de corte dos precos para enfraquecer e eliminar a
concorréncia, mao ndo obteve sucesso. Além das barreiras dos regimes de propriedade, a empresa
norte-americana enfrentou dificuldades também diante da cadeia de fornecimento, nos conselhos do

trabalho e frente a base de empregados sindicalizada. Somaram-se a isso outros aspectos da regulacao

50 Trata-se da do acordo entre duas empresas para a atuacao em um negdcio conjuntamente, em que tanto 0s recursos
quanto os resultados sao divididos.



60

e do mercado varejista daquele pais que demandariam mais tempo e investimento do que seria
possivel diante da impaciéncia dos acionistas por retornos lucrativos (CHRISTOPHERSON, 2006,
p. 263-263).

No Brasil, até 1998, as operacdes do Walmart foram viabilizadas por meio de uma joint
venture com as Lojas Americanas S.A. através de 8 lojas. O processo de sua expansdo deu-se apenas
nos anos 2000, quando a empresa entrou na chamada fase “mais focada financeiramente ¢ mais
orientada para os resultados” (BURT; SPARKS, 2001, p. 33).

Nesse periodo, a terceira onda de internacionalizagdo do Walmart caracterizou-se por uma
visdo mais estratégica e teve como marco a compra da rede ASDA em 1999, tornando o Reino Unido
o principal mercado internacional da empresa. Recentemente, Walmart e Sainsbury se juntaram para
ocupar o lugar do Tesco como maior varejista do Reino Unido®!. Uma estratégia também de longo
prazo foi utilizada para a entrada no Japao, que comegou com a compra de participacdo na rede local
Seiyu em 2002 (na época o quarto maior varejista japonés) até assumir o controle da empresa em
2007.

O fracasso do Walmart na Alemanha foi uma das experiéncias mais emblematicas e originou
uma série de estudos, como por exemplo, a contribui¢do de Christopherson (2006), que ajuda a
compreender o modelo de “estratégia global” difundido pelo Walmart. A autora explica que,
geralmente, o modelo ideal de “varejo enxuto” construido a partir dos EUA esté baseado: no controle
de informagdes do consumidor; na pressdo pela transformag¢do das praticas das industrias
fornecedoras, que passam a absorver parte dos custos do varejista; e na alta flexibilidade do trabalho
e desregulamentacdo do setor varejista e dos transportes. Na medida em que esse modelo concebe a
internacionalizacdo apenas via concentracdo de mercado, segmentacao, capitalizacdo, integracao da
cadeia de suprimentos e uso de tecnologia de informacdo, quando consideradas, as instituicdes sao
percebidas como um obstaculo a essas praticas. Portanto, a autora reafirma essa perspectiva do
“varejo enxuto” como um modelo também ideoldgico, que deriva de uma visdo particular do contexto
politico e econdmico necessario para a competitividade e eficiéncia do setor varejista

(CHRISTOPHERSON, 2006, p. 272-274).

51 Wal-Mart. “Walmart and Sainsbury’s announce combination of Sainsbury’s and Asda, Walmart’s wholly owned UK
business”, 30 de abril de 2018. Disponivel em: https://news.walmart.com/2018/04/30/walmart-and-sainsburys-announce-
combination-of-sainsburys-and-asda-walmarts-wholly-owned-uk-business, dltimo acesso em 15/01/2019,



https://news.walmart.com/2018/04/30/walmart-and-sainsburys-announce-combination-of-sainsburys-and-asda-walmarts-wholly-owned-uk-business
https://news.walmart.com/2018/04/30/walmart-and-sainsburys-announce-combination-of-sainsburys-and-asda-walmarts-wholly-owned-uk-business
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Figura 1- Walmart no Mundo
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Fonte: Walmart, Relatorio de sustentabilidade 2013, p.09.%

Hoje o Walmart esta presente em 28 paises e apesar da sua crescente participacdo no exterior,
as vendas internacionais nunca ultrapassaram os 30% do total (Tabela 2)°*. As lojas no exterior
também representam menos de 40% das 11.695 existentes em 2017. Isso evidencia o fato ja destacado
por Carré e Tilly (2017) de que, apesar do seu gigantismo e sua lideranca no volume de vendas e forga
de trabalho, o Walmart ndo representa uma das empresas mais internacionalizadas do mundo, ou seja,
permanece bastante dependente do controle do mercado norte-americano, maior mercado consumidor

do mundo.

52 O documento original nao apresenta legenda para as cores. Sabe-se que os paises que estdo nomeados e de cor laranja
s@o aqueles onde o Walmart possui operagdes.

53 Apesar disso, no indice de transnacionalidade calculado pela UNCTAD com dados de 2012, que considera uma média
baseada nas taxas de ativos, total de vendas e nimero de empregados no exterior, 0 Walmart ocupa a primeira posi¢do
entre os varejistas, seguido pelo Tesco e Carrefour (CHESNALIS, 2016, p. 86).
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Tabela 2 - Evolugdo das vendas internacionais do Walmart (1997-2018)

Vendas Porcentagem do

Internacionais total de vendas da
Ano (em Bi de US) companhia
1997 5.0 4.80%
1998 7.52 6.40%
1999 12.25 8.90%
2000 22.73 13.80%
2001 32.10 17%
2002 35.49 17.40%
2003 40.79 17.80%
2004 47.57 18.50%
2005 52.54 18.70%
2006 59.24 19.20%
2007 77.12 22.30%
2008 90.57 24.20%
2009 98.84 24.60%
2010 100.11 24.70%
2011 109.23 26.10%
2012 125.87 28.40%
2013 135.20 29%
2014 136.51 28.90%
2015 136.16 28.20%
2016 123.41 25.80%
2017 116.12 24.10%
2018 118.1 24%

Fonte: Abhijeet Pratap, 2018%*.

Para aprofundar o entendimento sobre o processo de entrada e a estratégia do Walmart no
Brasil, apresentaremos brevemente algumas caracteristicas do setor varejista e do segmento

supermercadista no pais.

1.4 O Setor varejista e supermercadista no Brasil

No ano de 2016, o comércio respondeu, em seu conjunto, por 12,3% do PIB e contava com

9,3 milhdes de comercidrios que, por sua vez, representavam 20% dos trabalhadores formais no patfs,

54Pratap, Abhijeet. “Walmart International sales and International stores”, 19 de margo de 2018. Ultima atualizagio: 22
de dezembro de 2018. Disponivel em: https://www.cheshnotes.com/walmart-international-sales-and-international-
stores/. Ultimo acesso em 15/01/2019.
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ficando atrds somente do setor de servigos (35,8%) (DIEESE, 2017a).

O comércio tem sido definido no Brasil como o conjunto de “atividades cuja fungdo é
interligar a produg¢do industrial ao consumo, por meio da selecao de produtos, aquisi¢do, distribuicao,
comercializacio e entrega” e subdivide-se em trés grandes segmentos: varejo, atacado e veiculo. No
pais, seguindo a tendéncia mundial, o setor também € conhecido como tradicional absorvedor de forca
de trabalho menos qualificada do que a empregada no setor industrial. Observa-se ademais a
suscetibilidade do setor em relacdo a politica econdmica, ou seja, as mudancas de conjuntura
macroecondmica e nos niveis de renda dos consumidores afeta rapidamente o volume de vendas
(SANTOS; COSTA, 1997).

O comércio varejista, entre 2004 e 2014, registrou taxas positivas e teve crescimento acima
do PIB, porém, o volume de vendas caiu 4,3% em 2015 e 6,2%, em 2016, bem como reduziram-se
as despesas de consumo das familias (4,2%) e a massa salarial (3,5%). O recuo recente também pode
ser percebido através do nimero de estabelecimento que foram fechados. De acordo com dados da
Confederagdo Nacional do Comércio (CNC), houve o fechamento de 80,1 mil lojas em 2015, 108,7
mil em 2016 e 226,5 mil em 2017. Apesar disso, entre 2001 a 2016, o setor cresceu 77,9%, a taxa
acima do crescimento do PIB do periodo (45,9%).

Cabe destacar que no comércio varejista, as empresas que possuiam até 19 pessoas ocupadas
(96,8% do total) foram as que geraram a maior parcela da receita operacional liquida (R$ 490,6
bilhdes ou 37,9% do total); pagaram a maior parte das remuneragdes, R$ 54,2 bilhoes (46,2%); e
empregaram a maior parte do pessoal ocupado, 4,6 milhdes (57,9%) (IBGE, 2016). Como esses dados
evidenciam, predomina no comércio varejista um alto nimero de estabelecimentos de pequeno porte,
em termos de pessoal ocupado, e cujas vendas destinam-se ao consumidor final, para uso familiar ou
pessoal (IBGE, 2016).

Os dados mais recentes para o varejo referem-se a pesquisa realizada pela Sociedade
Brasileira de Varejo e Consumo para o ranking das 300 maiores empresas do setor, de 2018. Os dados
coletados de 2017 destacam: que o maior grupo do varejo € o Grupo Pao de Acucar (GPA), com
faturamento de R$ 77,56 bilhdes, o equivalente a 12,87% do faturamento total das 300 empresas
pesquisadas; que o Carrefour é a maior empresa de varejo do Pais, com um faturamento de R$ 49,6
bilhdes, ou 8,24% das vendas das maiores varejistas e que o setor com maior nimero de empresas no
Ranking € o de Supermercados, com 140 representantes, reafirmando a relevincia econdmica deste

segmento.

Segmento Supermercadista
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Os supermercados sdo estabelecimentos varejistas que oferecem uma grande variedade de
produtos através de sistemas de autosservico, onde o consumidor seleciona as mercadorias desejadas
sem a necessidade de vendedores e as transporta até o caixa por meio de cestas e carrinhos. O
autosservico comecou a crescer no comércio nos EUA nos anos 1930, momento também do
surgimento dos primeiros supermercados. No Brasil, os supermercados comecaram a surgir apenas
na década de 1950 e somente nos anos 1960 que se firmaram como principal via de distribuicao de
alimentos (GHISI, 2005).

Seguindo o movimento ja destacado como um fendmeno para a maioria dos paises apds a
década de 1970, o setor supermercadista no Brasil comecou a passar por alteragdes significativas a
partir de 1995. Entre elas, destacam-se: 1) a internacionalizacio (e desnacionaliza¢do), com forte
penetracdo do capital estrangeiro; 2) mudanga na relacdo de forca na cadeia produtiva, com
incremento do poder de pressdo das grandes redes sobre seus fornecedores; 3) difusdo de novos
padrdes de gestdo; 4) concentragdo do setor; 5) maiores exigéncias de qualificacdo para mao-de-obra
e 6) incorporacdo tecnoldgica (DIEESE, 2003, p. 1-2)

O processo de concentracdo no setor supermercadista no Brasil ganha forca a partir de 1995
até o inicio dos anos 2000. A partir dos dados das 300 maiores redes do segmento, que representam

80% do total do faturamento no setor, o relatério do DIEESE mostra que:

[...]as duas maiores redes (Pao de Actcar e Carrefour) que, em 1993, detinham 25%
do faturamento total, passaram a responder por 42%, em 2002. J4 o conjunto
formado pelas cinco maiores que, em 1993, faturaram 36% do montante faturado
pelas trezentas empresas consideradas na andlise, passou a faturar 59%, em 2002

(DIEESE, 2003).

Essa concentracdo pode ser melhor percebida a partir da Tabela 3, que destaca os principais
processos de aquisicdo realizados no Brasil no periodo de 1995 a 2005. Importante salientar que em
2002, o Wal-Mart Brasil S/A (atualmente Walmart Brasil Ltda.) era a sexta maior rede
supermercadista, com apenas 2,1% de participacdo no setor e cujo crescimento deu-se a partir de

2005 com a aquisicao das redes que naquele momento eram a terceira e quarta maior do segmento.
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Tabela 3 - Aquisicoes realizadas pelas maiores redes supermercadistas no Brasil entre 1995-2005

Classificacao
no Ranking Participacao
ABRAS no setor
2002 Empresas Aquisicoes Bandeiras
Jerdnimo Martins Distribuicdo Brasil Ltda.
15% (Sé Supermercados), Shibata e Mogiano,
Peralta (que comprou Batagin), Paes
Mendonga, Barateiro, Reimberg e Cia, Extra Hipermercados,
Companhia Supermercadinhos Sdo Luis (CE), Nagumo, Pao de Acucar,
Brasileira de Mappin, Millus, Sab, Freeway, Pamplona, ABCBarateiro, Compre
1 Distribuigéo Manbo, Ipical, ABC Bem e Extra Eletro
13% Lojas Americanas, Planaltdo, Roncetti,
Carrefour Com. Mineirao, Rainha, Dallas, Continente, Carrefour, Champion,
2 Ind. Ltda Eldorado, Stoc, HiperManaus Dia%
BomPrego S/A
Superm. Do 4%
3 Nordeste Supermar, Petipreco BomPre¢o
Coletdo(PR), Cancia (SP), Cia. Real de
4% Distribui¢@o (RS), Nacional (que adquiriu as
marcas Dosul, Zottis, Trevisan e Calcanhoto
Sonae no RS), Extra Econdmico, Grupo Joaquim Big, Mercadorama,
Distribuigao Brasil Oliveira (detentor das marcas Big e Real), Coletdo, Nacional,
4 S/A Mercadorama Candia e Maxxi Atacado
Sendas, Bon Marché,
39 casa Show, Drogaria
5 Sendas S/A Parlé, Trés Poderes Sendas

Fonte: GHISI, 2005, p. 37.

No periodo recente, apesar das dificuldades econdmicas que o pais vem sofrendo, o segmento
de super e hipermercados continua obtendo um faturamento crescente. Segundo dados da Associacao
Brasileira de Supermercados — ABRAS, em 2017 o faturamento foi de 353,3 bilhdes de reais,
representando um crescimento nominal de 4,3% e 5,4% do PIB. Além disso, contrariando o
movimento geral do comércio varejista, em relacdo ao ano anterior houve um aumento de 0,4% no
numero de lojas, 1,1% no nimero de empregos diretos € um acréscimo de 0,9% na area de venda.
Apenas a quantidade de checkouts decresceu em 0,6%.

A diferenca das principais redes supermercadistas em relagdo ao varejo em geral é que, se
considerarmos apenas a atividade nesse segmento, o Carrefour estd na primeira posi¢ao e o GPA em
segundo, representando respectivamente 14% e 13,7% do faturamento total. O Walmart, por sua vez,
manteve-se na terceira posi¢do, com 8%. Considerando as cinco maiores redes supermercadistas no

ano de 2017, elas representaram 39,8% do faturamento total do segmento. Os dados expressos no
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Griéfico 1 demonstram que os pequenos estabelecimento continuam perdendo participa¢do na geracao

de emprego no segmento.

Grdfico 1- Evolugdo dos estabelecimentos do segmento supermercadista por tamanho (2006-2017)
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Fonte: RAIS — elaborag@o prépria

Ainda que exista no setor um movimento de investimento nas lojas de bairro e de conveniéncia
por parte das grandes redes, destaca-se que ainda hd uma forte presenca dos pequenos
estabelecimentos, com caracteristicas familiares. E, a despeito das dificuldades logisticas e de

transporte, hd espaco para uma maior expansao das grandes varejistas.
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1.5 Walmart: entrada e operacoes no Brasil

Foi no contexto de internacionalizacdo dos grandes varejistas, portanto, que o Walmart
instalou sua primeira loja no Brasil em 1995, como parte de um processo mais amplo de abertura
comercial, controle inflacionario e um conjunto de politicas neoliberais que facilitaram o aumento de
Investimento Externo Direto (IED) nos mais variados setores econdmicos do pais, na década de 1990.
Nesse mesmo ano, grupos econdmicos internacionais compraram cerca de 300 empresas nacionais
de diferentes ramos™.

Como na maioria dos paises nos quais a empresa entrou nesse mesmo periodo, o Walmart
iniciou suas operacdes no Brasil com poucas lojas, para experimentar e conhecer a cultura local, e
demorou pelo menos trés anos para obter lucros (DALLA COSTA, 2005). A empresa considerou o
mercado brasileiro, naquele momento, mais atrativo do que o Europeu, especialmente pelas
similaridades com o interior dos EUA onde o Walmart se originou e também com a classe
trabalhadora “em ascensdo” no sentido da renda e do consumo (ROCHA; DIB, 2002).

Quando abertos em Sao Caetano, Santo André e Osasco, os primeiros Sam’s Club se
transformaram nas lojas mais movimentadas do pais. Em Osasco, o primeiro Supercenter do Walmart
no pais bateu o recorde de venda num s6 dia. Entretanto, esse sucesso inicial ndo prosperou devido a
diversos motivos. Entre eles estdo: a reacdo competitiva do Carrefour (pioneiro na abertura de
hipermercados instalado no pais desde a década de 1970); os erros de planejamento da demanda que

levaram a falta de produtos nas prateleiras; a oferta de produtos inadequados, com a predominancia

de mercadorias nao-alimenticias etc (FLEXOR, 2007; ROCHA; DIB, 2002).

Em 1998, apos a fase inicial de adaptacdao, o Walmart do Brasil iniciou sua expansao abrindo
o segundo centro de distribui¢do, além de dois Sam’s Club, e quatro supercenters. Em 2000 a empresa
buscou o crescimento em outros estados, abrindo lojas no Rio de Janeiro e em Contagem (MG). Em
2000 fo1 aberta a primeira loja do Walmart Todo Dia e também foram centralizadas as operagdes
logisticas. Apesar disso, o crescimento da empresa so foi significativo apds as aquisi¢cdes da década
de 2000. Em 2004, O Walmart adquiriu a rede nordestina Bomprego, dona de 119 lojas e trés centros
de distribuicao. Naquele momento o Bomprego ja ndo era mais uma rede local, pois havia sido
comprado em 2000 pelo grupo holandés Royal Ahold. Com essa aquisi¢do, o Walmart passou a

ocupar a terceira posicao no ranking dos super e hipermercados da Abras.

35 Tal cenario de implementacdo de politicas neoliberais, inclusive no que diz respeito a garantir maior flexibilidade do
trabalho, foram fundamentais para criar as condi¢des favoraveis as estratégias da empresa. Além da flexibilizacao das
formas de contratacdo e demissdo, uma politica fundamental para esse segmento deu-se através da liberacao do trabalho
aos domingos no comércio varejista (KREIN, 2007). Essa discussdo serd melhor desenvolvida no proximo capitulo.
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No final de 2005, o Walmart Brasil também adquiriu a rede Sonae, composta por 140 lojas, e
assim passou a controlar os supermercados Nacional e Mercadorama, o Hipermercado Big e o Maxxi
Atacado nos Estados do Rio Grande do Sul, Parana, Santa Catarina e Sao Paulo (IOS, 2010;
MINADEO, 2009)°. Assim como as demais empresas estrangeiras do setor, a expansdo da rede se
deveu tanto a estratégia de aquisicao de redes menores, de capital nacional, como a abertura de novas

unidades (DIEESE, 2013)°’.

Tabela 4 - Evolucdo Walmart Brasil (1996-2015)

Faturamento
bruto n° de n° de
Ano (milhdes R$) lojas empregados
1996 752,2 5 1710
1998 9 3934
1999 1568,2 9 6154
2000 20 7155
2001 2137,5 22 6828
2002 22 6247
2004 6105,9 149 28843
2005 11731,8 295 50112
2006 12909,8 302 50000
2007 15002,4 313 67780
2008 16952,4 345 74456
2009 197259 434 79801
2010 22334 479 86992
2011 234684 521 81504
2012 259329 547 82341
2013 284774 544 75475
2014 29647 4 544 74738
2015 29323 485 71864

Fonte: I0S(2010), Revista SuperHiper (ABRAS); elaboragdo propria.

No comego de 2018 o Walmart Brasil possuia 471 lojas e aproximadamente 60.000
empregados. A empresa estd espalhada por todos os estados do pais e permanece como a terceira

maior empresa do segmento, atrds apenas do Carrefour e Grupo Pao de Agucar (GPA). Os dados

56 “Um dos ativos do Sonae, o Maxxi Atacado, representou o ingresso no setor informalmente denominado “atacarejo”,
[...]que representa a mescla das caracteristicas do atacado de autosservico com as do hipermercado. Apesar de se
intitularem atacadistas, essas lojas visam o publico formado pelas pessoas fisicas” (MINADEO, 2009, p. 144). Outro
ativo do Sonae foi a rede Mercadorama, uma das mais conhecidas no Parand e que ja vendia pela Internet, em Curitiba,
de modo que a sua aquisicdo representou o ingresso do Walmart no comércio eletronico no Brasil.

57 Para ndo ser adquirida pelos concorrentes, a CBD/Pao de Actcar estabeleceu alianca com o grupo francés Casino, e
em 2004 assumiu o controle das Sendas, com presenca no sudeste. Em 2006, o Walmart ocupou o segundo lugar no
ranking do mercado brasileiro, mas o grupo Carrefour logo retomou sua posi¢do, depois de adquirir a bandeira Atacaddo
em 2007. Nesse cenario, o Grupo Pao de Agtcar também estabeleceu rapidamente uma parceria com o grupo atacadista
Assai, fortalecendo sua posi¢do (FLEXOR, 2007; MINADEO, 2009).
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mostram que o Walmart comecou a apresentar dificuldades crescentes de ocupar um espago maior no

comércio varejista, como sera discutido abaixo.

Tabela 5 — Evolugdo das trés maiores Redes Supermercadistas do Brasil em faturamento, niimero
de lojas e de empregados (2013-2017)

2013 2014 2015 2016 2017 Variagdo (2014-2016)

Faturamento (bi RS) 34 379 427 49.1 496 9.17

CARREFOUR Lojas 241 258 288 349 35.27
Empregados 64776 70000 72000 80021 14.32
CASINO/GPA Faturamento (bi RS) 373 402 449 484 1.7
Lojas 865 927 904 451
Empregados 76354 78176 99575 30.41
WALMART  Faturamento (biRS) 28.5 29.6 293 29.4 282 -16.36
Lojas 544 544 485 485 471 -10.85
Empregados 75475 74738 71864 65229 65000 -12.72

Fonte: ABRAS- Elaboragao Propria

No Brasil, a empresa opera com nove diferentes bandeiras: WALMART, BIG, HIPER
BOMPRECO, BOMPRECO, MERCADORAMA, NACIONAL, SAM’S, MAXXI ATACADO e
TODO DIA®8 (ver distribui¢do na Tabela 6). Além disso, a rede logistica no pais funciona através dos

seus 20 centros de distribuicao.

Figura 2 - Centros de Distribui¢do do Walmart no Brasil

58 Além da rede de lojas de super e hipermercados, a empresa atua no pais também com mais de 200 farmdcias, 120
fotocenters, 50 restaurantes e cafeterias e mais de 10 postos de combustivel.
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Tabela 6 - Distribuigdo das lojas do Walmart Brasil por bandeira

n° Hiper Sam's Maxxi
UF lojas | Walmart | Bompreg¢o | Bompreco | Big | Mercadorama Club Tododia | Nacional | Atacado
AL 19 7 10 2
BA 79 1 26 9 1 37 5
CE 9 1 5 3
DF 4 2 2
ES 2 1 1
GO 2 1 1
MA 7 4 1 2
MG 5 4 1
MS 1
PB 14 3 2 9
PE 51 13 6 1 30 1
Pl 4 1 2 1
PR 34 4 8 10 2 6 4
RJ 6 4 2
RN 5 1 3 1
RS 97 1 21 1 13 50 11
SC 15 8 2 1 4
SE 11 3 1 7
SP 64 32 12 15 5
Brasil 429 51 59 29 37 10 24 131 51 37

Fonte: http://www.walmartbrasil.com.br/lojas/; elaboragdo prépria.

Estima-se que no Brasil, a empresa trabalhe com cerca de cinco mil fornecedores que atuam
em diversos ramos de atividades. Dentre eles, alguns apresentam altos indices de trabalhadores

encontrados em situacdo andloga a escraviddo, como a pecudria, fornecedores de madeira, carne e
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soja (108, 2010, p.15)%.

A estratégia do “Preco Baixo Todo Dia”, apesar de ser uma das filosofias mais difundidas da
empresa, parece restringir-se na pritica a um nimero pequeno de paises. Chris Tilly evidencia que as
pesquisas mostram que tanto no México, como na China e na experiéncia alema, o Walmart ndo se
destacou por uma politica de precos mais baixos do que a concorréncia (Tilly, 2007a). No Brasil, o

Walmart anunciou a implementacdo dessa politica em 2011:

O ano de 2011 foi especial para nds. Introduzimos no Brasil a filosofia de negocios
que tornou o Walmart uma empresa bem-sucedida em todo o mundo: o Prego Baixo
Todo Dia. Trata-se de uma verdadeira mudanga no modelo de negocios e, por isso,
na cultura varejista brasileira. Deixamos de fazer ofertas pontuais para oferecer aos
clientes precos mais baixos e mais constantes. Nossos fornecedores se uniram a nos
e ja se beneficiam das vantagens do modelo, que incluem melhores condigdes para
previsdo e controle da demanda, economia com logistica e ampliagdo das vendas.
(WALMART BRASIL, 2012, p. 12)

A empresa ressalta a importancia dessa estratégia para o aumento de efici€éncia e reducdo de

custos, com centralidade na relacao com os fornecedores:

Um dos meios para executar essa estratégia € buscar melhores modelos de
negociagdo com os fornecedores e maior eficiéncia nas atividades operacionais por
meio da adocdo de tecnologias e constante capacitagdo dos funciondrios que atuam
nas lojas e nos escritorios (...) Esse modelo torna-se vidvel gracas as negociagoes
com os fornecedores que concordam com a filosofia da rede e se engajam na nova
metodologia proposta. Para eles, o formato agrega beneficios como maior
possibilidade de previsdo sobre as vendas e economias com logistica, assim como
maior controle sobre faturamento. O Walmart é favorecido pelo crescimento nas
vendas ao consumidor gragas aos precos mais baixos, sem o comprometimento de
suas margens (WALMART BRASIL, 2012, p. 18)

Ainda que os relatérios de sustentabilidade anuais atestem as vdrias inovacdes e ganhos de
eficiéncia negociados juntos aos fornecedores, a estratégia PBTD parece nao ter sido bem sucedida

no pais, como explicou um dos trabalhadores entrevistados®’:

E: [...] no Brasil eles [Walmart] tem patinado muito né. Tem umas estratégias deles
que ndo estdo sendo bem sucedidas, embora a empresa estd hd mais de 20 anos no
Brasil, mas eles ja amargaram bastante prejuizo.

P: Vocé acha que isso tem a ver com o qué?

E: Sdo as estratégias que eles tentam trazer dos Estados Unidos que ndo se adaptam
aqui. Porque os outros concorrentes, eles se adequam a realidade do pais. E o
Walmart, agora que ele ta ficando mais flexivel. Mas durante muitos anos ele bateu

na mesma tecla. Ele queria impor a mesma forma que ele trabalhava 14 fora. S6 que

59 Sobre as dificuldades encontradas pelo Walmart no Brasil na relagcdo com seus fornecedores, ver Rocha e Dib (2002).
60 Nos trechos de entrevistas utilizados, sempre que houver a intervencdo da pesquisadora as falas serdo identificada
como “P” para a pesquisadora e “E” para o entrevistado.
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o brasileiro, consumidor, tem uma outra mentalidade, entdo isso ndao funcionou
muito. Por exemplo, a teoria do ‘Preco Baixo Todo Dia’. Nunca teria promogao, o
prego ja seria mais baixo. S6 que no Brasil ndo era verdade isso, era mentira, era
enganoso. Porque se vocé fosse pesquisar na concorréncia vocé achava preco mais
baixo. E eles falavam assim, que 14, todos os dias o preco seria 14 em baixo, e
ninguém teria preco melhor, ndo teria varejao, que nem no Carrefour, que tem terca
ou quarta...essas coisas. Acabou o varejao, o sacoldo la... o preco era baixo todos os
dias. E ndo era né. S6 que agora eles mudaram, o varejao voltou a ter de terca e
quarta o ano passado. Agora eles estdo com promog¢des mais agressivas. S6 que o
consumidor ainda ndo enxergou muito bem isso (Flavio, gerente do Eletro, SP).

Como atestado por esse e outros entrevistados, essa estratégia, portanto, ignorava a
pratica comum do consumidor brasileiro das promog¢des pontuais € parece convergir com outras
experiéncias da empresa. Como ja destacado por Burt e Sparks (2006, p. 35), em alguns mercados, a
politica de PBTD nao foi completamente compreendida ou ndo foi aceita imediatamente pelos
consumidores, pelos parceiros do Walmart e até mesmo pelos seus gerentes locais. Além disso, a
empresa ndo acompanhou a mudanca do mercado e o movimento feito por outras grandes redes e

continuou investindo nos seus formatos de super e hipermercados:

[...] No Brasil, hd também uma migrag¢ao né, de pessoas deixando de comprar no
varejo pra comprar no atacado. E isso, até o Carrefour € vitima também disso, o
Extra... muita gente t4 deixando de comprar aqui... eu mesmo, compro sé no
atacado. Eu vou no Tenda, no Atacadio, no Higa...[...] O atacaddo ¢ do Carrefour,
0 Assai € do grupo PDA. Eles estdo fechando vérias lojas com a bandeira Extra pra
abrir Assai, entdo eles estdo fazendo esse movimento. O Walmart por enquanto nao
ha movimentagdo pra fazer isso. O Sam’s Club € voltado pra classe A e B né (Flavio,
gerente do Eletro, SP).

No caso brasileiro, bem como parece ser o caso do México e outros paises, a estratégia foi de
investir em certos segmentos da classe média, com lojas mais bem organizadas, limpas e com pregos
na mesma faixa ou até acima da concorréncia. Essas e outras op¢des ou ‘erros’ estratégicos também
foram apontados por analistas como consequéncia de outra caracteristica da empresa: a alta
centralizacdo das decisdes na matriz norte americana, que deixa pouca margem de decisdo para os
gestores no pais (ou o modelo etnocéntrico ao qual fizemos referéncia anteriormente). Essas seriam
algumas das explicacdes para as dificuldades enfrentadas pela rede no Brasil.

No que concerne as mudancgas tecnoldgicas, a empresa parece ter se empenhado em efetivar
as mudancas necessdrias para reduzir os custos e intensificar o trabalho, a exemplo da experiéncia
nos mais diversos paises. Em 2016 finalizaram a integracdo de todas as lojas brasileiras no sistema
de gestdo da cadeia de fornecedores “Retail Link”.

Além disso, no ano de 2014, implementaram no Centro de Distribui¢cdo de Jandira (SP) um
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novo sistema denominado sorter, que consiste na implementacdo de correia transportadora por
esteiras, com capacidade de movimentagao de 260.000 caixas de produtos por dia. Com esse
equipamento, a separagdo dos produtos nos centros de distribuicio passaram a ser feitas
automaticamente através do sistema de etiquetas inteligentes lidas por scanner. Assim, as mercadorias
sdo automaticamente dispostas para destina¢ao aos pontos de embarque dos transportadores logisticos
instalados no CD, ou seja, prescindindo de trabalhadores. Com esse novo sistema o Walmart afirma
ter alcancado um aumento de produtividade superior a 25% (WALMART BRASIL, 2015, p.33).

Outra mudanca que iniciou em 2013 e foi ampliada em 2014 nos centros de distribuicdao
brasileiros foi 0 uso do chamado voice picking. Trata-se da utilizacdo de headset pelos operadores
que fazem a separagdo de pedidos para as lojas. Com isso, os funciondrios permanecem com as maos
livres, o que aumentou o “rendimento” da atividade, segundo a empresa.

Ja no sistema de transportes, o principio de backhaul é utilizado também no Brasil para
aproveitar de forma inteligente o espaco dos caminhdes e garantir que, ao descarregar as mercadorias,
os transportadores ja passem por fornecedores na rota de retorno e evitem, assim, o deslocamento
com o caminhdo vazio. Segundo o relatério da empresa, com esse sistema, a empresa pode em 2014
economizar 113,7 mil litros de combustivel (WALMART BRASIL, 2015, p.33).

Apesar dessas variadas estratégias de reducdo de custos, elas ndo foram suficientes para
melhorar a posicao da empresa no pais. Ao contrario, as operagdes ndo vem sendo lucrativas na tltima
década e estima-se que pelo menos 50% das lojas ddo prejuizo. Em 2015, o CEO global Doug
McMillon estabeleceu o prazo de trés anos para que o Walmart Brasil atingisse resultados positivos,
mas a falta de perspectivas de melhoras levou a algumas reestruturagdes e ao fechamento de diversas
lojas. Em 2016, a companhia encerrou a atividade de pelo menos 60 lojas e encolheu sua forca de
trabalho em aproximadamente 8 mil trabalhadores (CILO; DRSKA; MANZONI Jr., 2017). Além
disso, estima-se que a empresa tenha divida de impostos de cerca de 3 bilhdes de délares no pais.®!

Mesmo no seu auge, as operagdes no Brasil nunca atingiram mais do que 2% do total de
vendas da companhia, diferente, por exemplo, do Carrefour, que no Brasil representa 16% do
faturamento, sendo o segundo melhor mercado depois da Franca (CILO; DRSKA; MANZONI Jr.,
2017). As dificuldades enfrentadas levaram a rumores de que a empresa deixaria o mercado brasileiro,
até que, em junho de 2018, o Walmart vendeu 80% de sua operacdo no Brasil para empresa de Private
equity Advent.

Evidente que decisdes relacionadas ao modelo de negdcios influenciaram nas dificuldades

encontradas pelo Walmart no Brasil. Contudo, os obstdculos também estdo relacionados aos fatores

61 Bautzer, T.; Mandl, C. Exclusive: Walmart Brazil ops bidders peg unit's back taxes at up to $3 billion — sources
Reuters, Marco, 2018. Disponivel em: https:/finance.yahoo.com/news/exclusive-walmart-brazil-ops-bidders-
183421780.html.
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jamencionados no inicio do capitulo: a concorréncia e estrutura do setor, as dificuldades de estruturar
uma cadeia de fornecimento, bem como as caracteristicas do mercado consumidor. Além disso, um
desafio importante encontrado no Brasil, bem como em outros paises da América Latina esta
relacionado a competicdo e ao impacto dos mercados informais (COE; WRIGLEY, 2007). Entretanto,
deve-se considerar também as dificuldades impostas pelo proprio modelo “etnocéntrico” e altamente
centralizado que o Walmart tenta replicar em suas operagdes no exterior e que ja discutimos

anteriormente. Isso terd implica¢des diversas para a politica e gestdo trabalhista da empresa.
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CAPITULO 2 - RELACOES DE EMPREGO NO WALMART BRASIL

Os processos de globalizacao e internacionaliza¢do do varejo, discutidos no primeiro capitulo,
tiveram implicacOes significativas sobre o trabalho. Chris Tilly (2007, p. 09) aponta trés principais
tendéncias: 1) a supermercadorizacdo, com a substitui¢do de pequenos comércios familiares por
grandes empresas, o que significou a ampliacdo das relagdes de trabalho tipicamente capitalistas e
maior produtividade; 2) a centralizacdo da gestio e do controle no topo das empresas; e 3) a estratégia
de desconto que combina maior eficiéncia com baixos saldrios.

Na experiéncia do Walmart no Brasil, essas tendéncias vao se desenvolver de um modo
particular devido as prdprias caracteristicas do setor e do mercado de trabalho no pais, bem como
pelo papel das normas e das institui¢des nacionais. Isso evidencia, como apontam Grugulis e Bozkurt
(2011, p. 04) o carater “importante, diverso e problematico” do trabalho no varejo. E essa
complexidade e as dimensOes que ela assume nas condi¢des de trabalho nesse segmento que serd
objeto de discussdao dos préximos capitulos. Para fins didaticos, dividimos o conjunto de condi¢des
de trabalho em duas dimensdes.

A primeira tem como foco as relacdes de emprego e representa aqueles aspectos que sdo mais
influenciados pela regulamentacdo e pelas caracteristicas do mercado de trabalho brasileiro. Estamos
considerando aqui: a) saldrio e outras formas de remuneracao; b) jornada de trabalho (sua extensdo e
distribuicao); c) tipos de contratacdo d) terceirizacdo; e) programas de beneficios e incentivos; f)
rotatividade e mobilidade. Também incluimos aqui os aspectos de saide e seguranca no trabalho que,
apesar de terem ampliado sua regulamentacdo nos ultimos anos, estdo fortemente articulado com um
determinado modelo de gestdo do trabalho.

Ja as condi¢des referentes a organizacdo do trabalho sdao analisados no capitulo 3,
compreendendo as caracteristicas de organizacio e gestdo que sdo primordialmente definidas pelo
empregador como, por exemplo, as praticas de intensificacdo do trabalho, assédio moral e
discriminacao, hierarquia, niveis de autonomia e engajamento com a “ideologia corporativa”.

Ainda que majoritariamente formado por empregos de baixos salérios, baixa qualificacdo e
alta rotatividade, buscamos evidenciar neste capitulo que a existéncia de regulamentacdo
estabelecendo condi¢des minimas para o trabalho nesse segmento evidencia diferengas significativas
em relacdo as praticas do Walmart nos Estados Unidos. Ao mesmo tempo, isso ndo elimina o cardter
precario desse trabalho, apenas situa-o em perspectiva quando situado no cendrio da informalidade e
precariedade histérica do trabalho no pafs.

O presente capitulo estd dividido em 4 secdes. Primeiro destacamos as especificidades do

comércio varejista e o peso desse segmento no conjunto de empregos no contexto do mercado de
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trabalho interno. Segundo, tracamos um perfil do trabalho e dos trabalhadores no segmento
supermercadista no Brasil, com &énfase nos aspectos que ajudam a caracterizar quem s3ao oS
trabalhadores do Walmart. Para isso, além da sistematizagao dos dados da RAIS, destacamos as
principais ocupagdes encontradas no Walmart Brasil e as caracteristicas fundamentais das atividades
desempenhadas nessas lojas. Em seguida, discutimos os aspectos j4 mencionados das relacdes de
emprego existente no pafs e, por fim, apresentamos um balango de como essas relagdes sdo moldadas
pela regulacdo e instituicdes nacionais, bem como pela profunda precariedade e flexibilidade do

mercado de trabalho brasileiro.

2.1 Trabalho no comércio varejista

Grugulis e Bozkurt (2011, p. 4-5) enfatizam que o trabalho no varejo € importante por
multiplas razdes: em termos quantitativos, por representar geralmente em torno de 10% da forca de
trabalho total nos chamados paises avancados; por ser representativo na parcela de crescimento no
setor de servicos e comércio, como expressao da migracao de empregos da industria; e é também
significativo na perspectiva individual dos trabalhadores que acabam tendo no varejo a unica
alternativa de emprego frente a falta de oportunidades.

A importancia desse emprego para os trabalhadores serd melhor explorada no capitulo 4. Aqui
convém ressaltar a importancia do setor e de sua participacdo no conjunto de empregos gerados no
periodo analisado.

O comércio em geral representa no Brasil quase um quarto dos empregos formais do pais. A
quantidade de vinculos de emprego formal celetista no setor tem crescido acima da média nacional e
dobrou de tamanho entre 2002 e 2014, chegando a mais de 9,7 milhdes de vinculos ativos em
dezembro de 2014. Com isso, o comércio tornou-se o segundo maior setor no total de empregos
formais, com 24%, menor apenas do que o setor de servicos®? (DIEESE, 2016, p.70). A segunda
posic¢ao foi mantida pelo comércio em 2017, com destaque para a majoritaria participagao do varejo
nesse total (Tabela 7).

O comércio varejista, embora ainda composto majoritariamente por pequenas empresas,
respondeu em 2014 pela maior parte do pessoal ocupado do comércio (7,9 milhdes ou 73,7% do
total), devido ao grande nimero de empresas (1,3 milhdo ou 78,8% do total) e unidades locais (1,4

milhdo ou 78,6 % do total) (IBGE, 2016). Em 2014, o setor varejista manteve uma trajetoria de

62 “Em 2014, dois em cada cinco vinculos celetistas pertenciam ao setor de servicos, totalizando mais de 16 milhdes de
vinculos (...) Esse setor abrange seis subsetores: institui¢cdes financeiras, administragdo de imdveis, valores mobilidrios,
servigos técnicos e profissionais, transporte € comunicacio, alojamento, alimentagdo, reparacdo, manutencao, redagao,
servigos médicos, odontoldgicos e veterinarios e ensino” (DIEESE, 2016, p.61).
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criacdo de postos de trabalho (186 mil), que se modificou em 2015, com o fechamento de 202 mil
vagas. Esse movimento de encolhimento seguiu em 2016, com o fechamento de 246 mil vagas.
Apesar disso, o segmento supermercadistas manteve-se entre os que tiveram saldo positivo de
empregos (9.415 postos de trabalho em 2015 e 1.232 em 2016) (DIEESE, 2017a). Em termos de
salarios, retiradas e outras remuneragdes, o comércio varejista respondeu por R$ 117,2 bilhdes ou

62,9% do total pago na atividade comercial (IBGE, 2016).

Tabela 7- Total de vinculos por setor econéomico (2006 e 2017)

Setor Economico (IBGE) 2006 2017
Servigos 18951696 25967860
Industria 7122536 7742970
Comércio 6330341 9230750

Comércio Varejista 5321362 7623647
Comércio Atacadista 1008979 1607103

Construcao

Civil 1393446 1838958
Agropecudria 1357230 1501052
Total 35155249 46281590

Fonte: RAIS, elaboracao propria.

Esses dados evidenciam o peso do comércio no total de empregos como reflexo importante
do movimento da economia no periodo. Como explica Colombi (2018, p. 93), se por um lado o
crescimento econdmico entre 2003 e 2014 diminuiu as taxas de desemprego e ampliou o processo de
formaliza¢do do trabalho, essas ocupacdes com carteira assinada cresceram principalmente nas
ocupacoes de baixa remuneracio e nos setores vinculados ao consumo e a construgao civil.

Esse contexto de expansdo do consumo que cobriu a primeira parte do periodo aqui analisado
estimulou, portanto, o crescimento do comércio e fez dele um dos setores que impulsionou a expansao
dos empregos formais até 2014. Esse movimento se combinou também com a concentragdo do setor
nas grandes redes supermercadistas, que se manteve estidvel e se expressa no crescimento dos
estabelecimentos de médio e grande porte, de 50 a 300 empregados (Tabela 8).

A partir dos dados da RAIS, observa-se que no segmento supermercadista o numero de
vinculos de trabalho cresceu de 746.279 em 2006 para 1.280.760 em 2017, um aumento de quase
42%.
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Tabela 8 - Evolugdo do niimero de estabelecimentos por faixa de niimero de empregados no setor
supermercadista (2006-2017)

Tamanho

(por n° de Cresc. | Cresc.
empregados) | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010| 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015| 2016 | 2017 | (n°) (%)

0 2061 | 2146| 2022| 2120| 2158 | 2247| 2056| 2180| 1947| 2120| 2396| 2297 236 16,2
Delad 9192 | 8871 | 8519| 8640| 9060| 9118 | 9017 | 9067 | 8998 | 8796 | 8643 | 8562 | -630 -6,9
De5a9 4521 | 4463 | 4441 | 4492 4633 | 4722| 4705| 4795| 4624 | 4719| 4749| 4825 304 6,8
De10a 19 3563 | 3688 | 3734| 3933 | 4111| 4179| 4309| 4399| 4526| 4892| 4911| 5001 | 1438| 40,3
De 20 a 49 3488 | 3430| 3607 | 4000| 4145| 4359 | 4528 | 4763 | 4892| 4961 | 4943 | 5035| 1547| 4473
De 50 a 99 2049 | 2224| 2452| 2606| 2743| 2895| 2955| 3113 | 3268 | 3474 | 3644 | 3688 | 1639 80
De 100 2249 | 1381 | 1549 1725| 1895| 2092 | 2411 | 2561 | 2743 | 2881 | 2902 | 2949| 3060| 1679| 121,5
De 250 a 499 437| 468| 540| 576| 643 641| 635| 670 700 670| 652| 636 199 46
De 500 a 999 53 57 58 61 66 70 76 78 86 96 95 84 31 58,4
1000 ou

Mais 4 5 7 7 15 10 10 13 14 11 10 9 5 125
Total 26749126901 | 27105 | 28330 | 29666 | 30652 | 30852 | 31821 | 31936 | 32641 | 32992 | 33197 | 6448 | 24,1

Fonte: RAIS, elaboracao proépria.

As caracteristicas do trabalho no setor supermercadista serdao melhor examinadas adiante
através da atividade econdmica da CNAE 2.0 que enquadra os trabalhadores do Walmart no Brasil:
a classe de codigo 47113 — “Comércio varejista de mercadorias em geral — com predominancia de

produtos alimenticios — Hipermercados e supermercados”®.

2.2 Quem sao os trabalhadores do Walmart?

O trabalho no varejo € diverso porque envolve diferentes tipos de segmentos, diferentes tipos
de trabalhadores, em diferentes faixas de idade e em diferentes estagios de participagdo no mercado
de trabalho. Além da diversidade dos tipos de negdcios, que vai desde os informais, pequenos e
familiares até as transnacionais varejistas, as mudangas no padrao de consumo também ampliam a
variedade de categorias que compdem o setor € que impactam no conjunto de qualificagdes requeridas
(GRUGULIS; BOZKURT, 2011, p. 5-8).

Ainda que algumas pesquisas apontem evidéncias de um processo de erosao das condi¢des de
trabalho, encontram-se no varejo desde o emprego de homens vendedores de eletronicos, de contrato
em tempo integral e que conhecem os produtos, até as mulheres empregadas em tempo-parcial nos
caixas de supermercados, ou terceirizadas trabalhando como promotoras de vendas. Ou mesmo a

gritante diferenca entre os trabalhadores do escritério da administracdo central das grandes empresas

63 Sdo considerados supermercados os estabelecimentos que possuem drea de venda de 300 a 5.000 metros quadrados.
Ja os hipermercados sdo os que possuem drea de venda superior a 5.000 metros quadrados. Nas tabelas e figuras
utilizaremos a nomenclatura “setor supermercadista” como simplificacdo para referirmo-nos a essa classe da CNAE.
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varejistas e os trabalhadores em suas lojas. Encontra-se ainda, de outro modo, no interior das lojas,
distintas condicdes impostas para os gestores, em contraste com os trabalhadores que estdo sob seu
comando. Nesse sentido, apesar de o trabalho no varejo ser associado na maioria dos contextos ao
trabalho majoritariamente de mulheres, jovens e minorias étnicas, € necessdrio observar a diversidade
demografica presente no conjunto desses empregos, especialmente se considerarmos que as formas e
remuneragdes destes variam de acordo com os diferentes contextos de mercado e de relacdes de
trabalho em ambito nacional (GRUGULIS; BOZKURT, 2011, p. 5-8). No Brasil esse caréter diverso
do trabalho varejista também € uma realidade no setor supermercadista e expressao das caracteristicas
estruturais e da dindmica do mercado de trabalho.

Em relacdo ao sexo dos empregados, é possivel perceber que a realidade contraria a no¢ao
corrente de um setor majoritariamente feminino, ainda que a participacdo das mulheres seja crescente.
No periodo de 2006 a 2010 predominou a presenca de empregados homens (57% e 52%,
respectivamente). A partir de entdo, o nimero de mulheres aumentou, chegando a 52% em 2014, mas
permanecendo préximo dos 50% na maior parte do periodo (Gréfico 2).

Essa presenca equilibrada entre os sexos ocorre em todas as faixas de tamanho dos
estabelecimentos e segue a tendéncia observada para o setor de comércio como um todo. No entanto,
esse equilibrio ndo se reflete nas ocupacdes e diferencas salariais, conforme veremos adiante.
Também deve-se considerar que, embora as mulheres tenham aumentado paulatinamente sua
participacdo no periodo de ampliacdo dos empregos formais e sejam a maioria da populacgdo, elas

continuam sendo a minoria no mercado de trabalho formal (DIEESE, 2016, p. 45).

Grdfico 2 - Evolugdo dos vinculos por sexo no setor supermercadista (2006-2017)
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Fonte: RAIS, elaboracdo prépria.
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Quanto a faixa etdria, observa-se que, apesar da predominancia de jovens entre 18 e 24 anos
no trabalho em super e hipermercados, sua participacdo diminuiu de 37% em 2006 para 28% em
2017. A tendéncia ao decréscimo também caracteriza, em menor amplitude, a faixa entre 25 a 29
anos. A partir dos 30 até os 64 anos, todos os grupos etdrios crescem em torno de 4% a 5% cada um,
sendo numericamente mais expressivo o crescimento na faixa entre 30 e 39 anos. A participacdo do
trabalhadores com mais de 30 anos cresce, entdo, de 37% em 2006 para 51% em 2017 (Grafico 3).
Esse movimento acompanha o envelhecimento da forca de trabalho e expressa o retardamento da
entrada dos jovens no mercado de trabalho no periodo, que pode ser explicado pelo ambiente
econdmico e educacional favoravel.

A expansdo das faixas etdrias de maior idade e, a0 mesmo tempo, a redugdo da participacao
das faixas de menor idade no segmento supermercadista tém acompanhado o movimento mais geral
do mercado de trabalho. Apesar disso, a participacdo dos jovens ainda € significativa nesse segmento
se compararmos com o mercado de trabalho como um todo, em que os trabalhadores com mais de 30

anos representavam 58,2% ja em 2003, crescendo para 64,0% em 2014 (DIEESE, 2016, p. 47).

Grdfico 3- Vinculos por faixa etdria no setor supermercadista (2006-2017)
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Fonte: RAIS, elaboracao propria.

Essa configuracdo aponta para uma maior diversificagcdo da composicao etdria desse segmento
de atividade econdmica e possivelmente tem impacto sobre as perspectivas de permanéncia e sobre a
tendéncia histérica de que o trabalho nesses estabelecimentos, assim como no comércio em geral,
constituem importante porta de entrada para o mercado de trabalho. Apesar de a participacdo dos

jovens ser favorecida pela prevaléncia de ocupacgdes que exigem pouca qualificacdo e experiéncia, as
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longas jornadas de trabalho e o trabalho aos fins de semana e feriados dificultam a conciliagdo de
atividades para aqueles que pretendem continuar os estudos. O retardamento da entrada dos jovens
no mercado de trabalho também pode ser reflexo das oportunidades de estudo e o aumento de familias
que tém condi¢des de manter os jovens na escola.

Os dados referente a escolaridade indicam a forte e crescente participacdo no setor de
trabalhadores com ensino médio completo, com a diminuicdo de empregados analfabetos ou com
apenas parte do ensino fundamental cursado (Grifico 4). Esse cendrio estd relacionado a dois
movimentos principais.

O primeiro esta representado pela elevacdo geral da escolariza¢do da populacdo brasileira nas
duas ultimas décadas e a tendéncia do mercado de trabalho ao aumento da escolaridade dos
trabalhadores (principalmente do ensino médio completo e ensino superior completo), com reducao
das faixas de menor escolaridade (DIEESE, 2016, p.50).

O segundo, diz respeito as exigéncias de qualificacdo no segmento e ao perfil dos empregados
contratados diretos que diferenciam-se dos segmentos terceirizados. Nesse sentido, os dados da RAIS
para o segmento confirmam a informag¢do obtida na pesquisa de campo de que as vagas no Walmart
tém como requisito o ensino médio completo. Trabalhadores de menor escolaridade j4 estdo ha alguns
anos na empresa e podem ser encontrados ainda em funcdes como limpeza, reposi¢ao de mercadorias,
carregamento e descarregamento de mercadorias, atividades estas que estdo sendo terceirizadas ou
incorporadas por trabalhadores contratados para outras funcdes, seguindo a légica da polivaléncia e

da reducdo de custos. Evidéncias disso serdo apresentadas adiante.

Grdfico 4 - Evolugdo dos vinculos por escolaridade no setor supermercadista (2006-2017)
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Fonte: RAIS, elaboracdo prépria.

A curta duracd@o dos vinculos nesse segmento ¢ muitas vezes associada aos baixos saldrios e
a baixa qualificacdo exigida, o que explica a grande disponibilidade de for¢a de trabalho e os poucos
incentivos para a permanéncia do emprego. A partir dos dados disponiveis da RAIS, predominam os
vinculos que possuem entre 1 e 2 anos no emprego. Se somados, os empregados de até 1 ano de
vinculo representaram, durante o periodo, em média, 42% do total. Considerando a média no periodo
de todos os vinculos até 2 anos, eles compuseram 61% do total. Importante, entretanto, observar que
a partir de 2015 cresceram os vinculos nas faixas de 36 a 59,9 meses (3 a 5 anos) e de 60 a 119,9
meses (5 a 10 anos), ao passo que decresceu a quantidade de vinculos com duragdo de até 2,9 meses.

No setor do comércio como um todo, os vinculos desligados com menos de trés meses foram
0s que cresceram em maior ritmo, passando de 22,7% para 29,3% do total de desligamentos, entre
2002 e 2014. Entretanto, a movimentagao dos vinculos € relativamente menor nos estabelecimentos
com maior nimero de empregados (DIEESE, 2016). Esse dado é importante porque em relacdo a
estabilidade, situa o emprego no Walmart em condi¢des melhores do que na maioria dos pequenos

estabelecimentos do comércio.

Grdfico 5 - Vinculos por faixa de tempo no emprego no setor supermercadista (2006-2017)
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Fonte: RAIS, elaboracdo prépria.

Para os trabalhadores que foram desligados entre anos de 2006 e 2017, os dados também
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acompanham o movimento geral do mercado de trabalho: predomina a demissdo por iniciativa do
empregador, ainda que esta tenha diminuido de 50% para 42% (Tabela 9). Uma parcela dessa
diminui¢do pode corresponder as praticas dos gestores de mascaramento da dispensa provocada pelo
empregador. A fim de evitar o pagamento dos custos de demissao, empresas como o Walmart, como
identificado na pesquisa de campo, utilizam-se do assédio moral e institucional, de transferéncias
arbitrérias e de outras formas de pressao que produzem descontentamento.

Processos como esse foram relatados por trabalhadores e serdo detalhados no préximo
capitulo da tese. Ainda que ndo tenhamos como mensurar quantos desligamentos a pedido sdo
provocados por essas préticas, o fato de haver um crescimento dos desligamentos a pedido, a0 mesmo
tempo em que diminuem as despedidas sem justa causa, ajuda a sustentar a presenga desse fenomeno.
Acontecimento parecido também foi constatado nas demissdes por justa causa que, em relatos e acoes
trabalhistas analisadas, comprovaram-se como atos “fabricados” pelo empregador para ndo arcar com
as custas da dispensa. Ainda que muitas vezes sejam revertidos na justica, sabemos que nem todos os
empregados buscam esse recurso para reaver seus direitos.

Ainda a respeito dos motivos de desligamento, chama a aten¢do o crescimento dos
desligamentos por término de contrato, indicando que os contratos tempordrios € por prazo
determinado nesse setor sdo expressivos (17%), ainda que ndo sejam captados quando observados os
tipos de vinculo da RAIS. Isso ocorre porque os numeros referidos nos dados de estoque contabilizam
os contratos ativos em 31/12 e por isso, ndo captam o fluxo de contratos tempordrios que se

estabelecem principalmente nos periodos de alta no comércio, como feriados e festas.

Tabela 9 - Motivos de desligamento de vinculos no setor supermercadista (2006 e 2017)

Motivos de desligamento 2006 2017

(%) Total (%)
Despedida com Justa Causa 6499 2% 15968 3%
Despedida sem Justa Causa 190814 50% 268746 42%
Término Contrato 39975 11% 105320 17%
Desligamento a pedido 83960 22% 153143 24%
Transferéncias 58071 15% 91703 14%
Falecimento 662 0% 1646 0%
Aposentadoria 419 0% 1539 0%
Desligamento por acordo empregado e empregador 174 0%
Total 380400 638239

Fonte: RAIS, elaboracio prépria.
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Outro elemento da caracterizacio recorrente do setor diz respeito 2 alta rotatividade®,

principal indicador da alta vulnerabilidade dos empregos.

Tabela 10 - Base de informagcoes para o cdlculo de rotatividade no setor supermercadista (2006-
2017)

Desligados por motivos
Ano Estoque Admissdes
31/12% Quatro** Demais causas | Total
causas
2017 1280690 379553 258591 638144 656882
2016 1266727 402525 278590 681115 697473
2015 1261082 390539 394442 784981 805616
2014 1238552 383659 484484 868143 926860
2013 1186190 371413 467457 838870 911416
2012 1122569 350987 431300 782287 848190
2011 1083986 346459 383507 729966 798306
2010 1030247 334279 312047 646326 732069
2009 941617 301068 228142 529210 592097
2008 871915 280522 214884 495406 559328
2007 799514 268597 156778 425375 482612
2006 746087 256365 123892 380257 434417

* Foram excluidos do cdlculo os vinculos estatutdrios e CLT/PF

** “Quatro causas” refere-se a soma de desligamentos por motivos de: falecimento, aposentadoria, transferéncia e
demissdo a pedido do empregado. Essas sdo as causas excluidas do cdlculo da taxa de rotatividade descontada.

Fonte: RAIS, elaboracao proépria.

No caso do setor supermercadista, a rotatividade segue a tendéncia do mercado de trabalho e
apresenta taxas altas e movimento pré-ciclico, ou seja, € maior em periodos de maior atividade
econdmica. A alta rotatividade do setor se explica ndo apenas pela predominancia de baixas
qualificacOes, mas também pela caracteristica de sazonalidade que acompanha os momentos de pico
de consumo e € sensivel as flutuacdes na renda das familias e ao crédito.

No entanto, a taxa de rotatividade descontada no segmento € geralmente menor do que a média
geral para o conjunto das atividades econdomicas. Tomando como base, por exemplo, o ano de 2015,
para o conjunto do mercado de trabalho celetista, a taxa global foi de 54,8% e a taxa descontada fo1
de 41% (DIEESE, 2017b, p.80-87). Isso ocorre porque os setores de construgdo civil e agricultura
acabam por pressionar a média para cima devido a especificidade dos processos de trabalho nesses
setores. Na construgdo civil, por exemplo, as obras sao realizadas por etapas, envolvendo diferentes
volumes de trabalho e distintos tipos de ocupacdo. Também a atividade agricola é bastante sazonal,

caracterizando-se por uma producdo ciclica em varias de suas culturas (DIEESE, 2016, p. 59-60).

64 Metodologia adaptada do DIEESE (2014).
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Portanto, apesar de alta rotatividade, para o patamar de condi¢des de saldrio e qualificacdo, o

comércio varejista ndo estd entre os piores segmentos do mercado de trabalho.

Grdfico 6 - Rotatividade no setor supermercadista (2006-2017)
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Fonte: RAIS, elaboracdo prépria.

A fim de compreendermos a diversidade e as problematicas fundamentais do trabalho no
segmento supermercadista no Brasil, esse breve e geral perfil dos vinculos deve ser complementado
com a apresentacdo de suas principais caracteristicas quanto as ocupagdes exercidas e as tendéncias

na distribui¢do das ocupacdes no Walmart.

2.2.1 Ocupagoes, qualificagdo e organizagao do trabalho

Com o objetivo de construir um panorama das atividades desempenhadas pelos trabalhadores,
analisamos a composicdo dos vinculos da RAIS para o ano de 2017, distribuidos com base nas
Ocupacgoes definidas pela CBO 2002. Entre as 1016 ocupacdes encontradas, 816 possuiam menos de
100 empregados. As vinte principais ocupagdes representam 83% do total dos empregados nesse
segmento e as 10 maiores representam 71%, o que evidencia a pequena diversidade ocupacional do

setor.
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Tabela 11 - Distribuicdo dos vinculos por ocupagdo no segmento de supermercadista (2017)

Ocupacio n° (%)
Operador de caixa 277.317 22%
Repositor de mercadoria 247.909 19%
Acougueiro 81.593 6%
Vendedor de comércio

varejista 78.561 6%
Embalador - a médo 65.380 5%

Atendente de lojas e mercados 59.189 5%
Auxiliar de escritério em

geral 35.836 3%
Padeiro 26.893 2%
Faxineiro 25.129 2%
Assistente administrativo 22449 2%
Fiscal de loja 21921 2%
Gerente de loja e

supermercado 21.339 2%
Supervisor administrativo 15.143 1%
Auxiliar nos servigos de

alimentacgdo 14.806 1%
Armazenista 14.498 1%
Conferente de carga e

descarga 13478 1%
Confeiteiro 11.814 1%
Cozinheiro geral 11.602 1%
Almoxarife 11445 1%
Supervisor de vendas

comercial 10.547 1%

Fonte: RAIS, elaboragdo prépria.

Os dados obtidos a partir da RAIS evidenciam a forte concentracio nas ocupacdes de baixa
qualificacdo que, por esse motivo, podem ser facilmente repostas. Os operadores de caixa e
repositores de mercadoria, por exemplo, juntos representam 41% dos empregados no setor.

Analisando o periodo de 2006 a 2017, observa-se que as operadoras de caixa tiveram um
crescimento expressivo até 2014 e, mesmo com uma pequena diminui¢do nos ultimos anos,
permanecem como a principal ocupagio do segmento supermercadista (Grafico 7). Essa diminui¢ao
pode ser expressdo da crise econOmica, da insercdo de novas tecnologias no setor (seja pela
implementacdo de maquinas de checkout de auto atendimento, seja pela diminui¢do das compras nas

lojas fisicas e expansdo das compras via e-commerce).
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Grdfico 7- Evolugdo das principais ocupagdes no setor supermercadista (2006-2017)
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Fonte: RAIS, elaboragdo prépria.

J4 a contratacdo de repositores mantém a tendéncia de crescimento € em maior ritmo que as
demais ocupacdes (Tabela 11), apesar da relevancia da categoria de promotores de venda realizando
atividade similar. Além disso, o nimero de vendedores apresentou crescimento até 2014, mas o que
chama a aten¢do € a sua queda a partir de entdo, chegando em 2017 a uma quantidade préxima da
existente em 2006. E provivel que as reducdes no dltimo periodo estejam relacionadas tanto as
dificuldades econdmicas resultantes da crise, quanto da reestruturacdo dos modelos de negdcios

através, por exemplo, pelo formato de “atacarejo”.

Tabela 12 - Evolucdo das principais ocupagoes no setor supermercadista (2006-2017)

Vinculos (n.) Crescimento

QOcupacao (CBO 2002) 2006 2014 2017 N° %

Operador de caixa 177340 282772 277317 99977 564
Repositor de mercadoria 111842 215587 247909 136067 121,7
Acougueiro 39318 70802 81593 42275 107,5
Vendedor de comércio varejista 74576 111910 78561 3985 53
Embalador (a méo) 41119 69838 65380 24261 59
Auxiliar de escritério 28096 42619 35836 7740 27,5
Padeiro 20850 31497 26893 6043 29
Assistente administrativo 15177 24545 22449 7272 47,9
Gerente de loja e supermercado 9158 18376 21339 12181 133
Supervisor Administrativo 7424 11518 15143 7719 104
Armazenista 5116 12103 14498 9382 1834

Fonte: RAIS, elaboracdo propria.

Como observa-se na Tabela 13, a distribui¢do das ocupacdes por sexo refor¢a a segmentacao

e a divisdo sexual do trabalho no sentido dos tipos de atividade consideradas femininas e masculinas.
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As mulheres destacam-se majoritariamente nas atividades de operadoras de caixa, atendente, na
confeitaria e na cozinha, ou seja, no atendimento ao publico e naquelas fungdes que derivam de
atividades domésticas. Nas atividades de escritério de menor prestigio e baixa qualificagdo, como
auxiliar de escritdrio e assistente administrativo, as mulheres predominam com participacado atual um
pouco maior do que os homens. J4 estes estio massivamente presentes nas atividades que exigem
alguma qualificacdo, como agougueiro e padeiro, e nas atividades que envolvem o transporte e
exigem alguma forca fisica, como armazenista, conferente de carga e descarga, almoxarife e operador
de camaras frias.

Em relacdo as func¢des de nivel médio de hierarquia, que acompanham maiores saldrios, hd o
predominio da participacdo dos homens nas fun¢des de gerencia em geral, ainda que tenha aumentado
a participacao das mulheres (chega a 40% no caso dos gerentes de venda). Apenas a funcao de diretor
de operagcdes mantém-se com 84% de homens. Ao mesmo tempo, a precariedade do setor se expressa
ndo apenas no trabalho das mulheres. Ao contririo, se considerarmos o nivel de qualificacdo e o
saldrio pago, os homens ocupam duas entre as atividades mais instdveis € com menor remuneragao:
a de repositor e de embalador (Tabela 13).

As observacgdes da pesquisa de campo nas lojas do Walmart, ao mesmo tempo que confirmam
a relevancia numérica de certas ocupacdes, apontam algumas tendéncias particulares que nao sao
generalizdveis para todo o segmento. Os hipermercados da rede empregam diretamente em suas lojas,
em regime CLT, principalmente cinco grupos de ocupacgdes, apresentados aqui na sua ordem de
importancia. A primeira e maior numericamente sao as operadoras de caixa, em que predominam as
mulheres de diferentes faixas de idade. O segundo grupo sdo os vendedores ou operadores de venda,
organizados em setores de acordo com o grupo de mercadoria sob sua responsabilidade. O terceiro
sdo os empregados do chamado setor de Loss Prevention (prevengao de perdas), que sdo responsaveis
pela seguranca da loja. O quarto grupo € composto pelas funcdes administrativas e de gestdo, com
diferentes niveis de hierarquia (desde o Diretor da Loja até os gerentes de drea e gerente de Capital
Humano). O quinto grupo sdo aqueles que estdo passando por processo de enxugamento ou
substitui¢do. Uma parte desse grupo € formado por trabalhadores cuja tarefas sdo bastante especificas,
exigindo em alguns casos qualificacdes particulares (como padeiros, confeiteiros e agougueiros).
Outra parte envolve fungdes operacionais de baixissima qualificacdo e remuneracao (empregados da

limpeza, servigos gerais, repositores, estoquistas e embaladores).
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Tabela 13 - Distribuicdo das ocupacoes, por sexo no setor supermercadista (2006 e 2017)

CBO Ocupagio 2002 2006 2017

Masc. Fem. Total Masc. Fem. Total
OPERADOR DE CAIXA [37369|21% | 139971 |79% | 177340 33123 |12% | 244194 | 88% | 277317
REPOSITOR DE
MERCADORIAS 85202 |76% | 26640|24% | 111842167073 |67% | 80836 |33% | 247909
ACOUGUEIRO 37109 | 94% 2209| 6% | 39318 70534|86% | 11059 |14% | 81593
VENDEDOR DE
COMERCIO VAREJISTA ([39105|52% | 35471 |48% | 74576| 35520|45% | 43041|55% | 78561
EMBALADOR, A MAO 33021 | 80% 8098 [20% | 41119 48097 |74% | 17283|26% | 65380
ATENDENTE DE LOJAS
E MERCADOS 20861 [35% | 38328 (65% | 59189
AUXILIAR DE
ESCRITORIO, EM GERAL 11889 |42% | 16207 |58% | 28096 11585(32% | 24251|68% | 35836
PADEIRO 17810 | 85% 3040 | 15% | 20850( 19808 |74% 7085 [26% | 26893
FAXINEIRO 6918 [28% | 18211(72% | 25129
ASSISTENTE
ADMINISTRATIVO 8227 | 54% 6950 46% | 15177 8128 |36% | 14321 |64% | 22449
FISCAL DE LOJA 16772 | 77% 5149 (23% | 21921
GERENTE DE LOJA E
SUPERMERCADO 7500 | 82% 1658 | 18% 9158 | 15948 |75% 5391|25% | 21339
SUPERVISOR
ADMINISTRATIVO 5318 |72% 2106 | 28% 7424 8917 | 59% 6226 |41% | 15143
AUXILIAR NOS
SERVICOS DE
ALIMENTACAO 5775 | 39% 9031(61% | 14806
ARMAZENISTA 4769 | 93% 347 7% 5116| 13455|93% 1043 | 7% | 14498
CONFERENTE DE
CARGA E DESCARGA 6330 | 94% 376 | 6% 6706 11936|89% 1542 11% | 13478
CONEFEITEIRO 3620 | 48% 3897 | 52% 7517 3177 | 27% 8637 | 73% | 11814
COZINHEIRO GERAL 1560 | 25% 4613 | 75% 6173 1754 | 15% 9848 | 85% | 11602
ALMOXARIFE 3556 | 90% 386 | 10% 3942 9756 | 85% 1689 | 15% | 11445
SUPERVISOR DE
VENDAS COMERCIAL 41221 71% 1708 | 29% 5830 5529 | 52% 5018 |48% | 10547
GERENTE COMERCIAL 2425 | 77% 7291 23% 3154 5586 | 69% 2501 |31% 8087
GERENTE
ADMINISTRATIVO 1890|71% 760|29% 2650 27121 60% 1838 | 40% 4550
PROMOTOR DE
VENDAS 917 | 59% 625 41% 1542 655 | 39% 1039 61% 1694
GERENTE DE VENDAS 733175% 2491 25% 982 1026 | 60% 687 140% 1713
GERENTE DE COMPRAS 556 | 72% 215(28% 771 853 |71% 353 129% 1206
SUPERVISOR DE
CARGA E DESCARGA 741 | 98% 17| 2% 758 1342 |96% 51| 4% 1393
OPERADOR DE
CAMARAS FRIAS 107 | 96% 51 4% 112 1718 | 93% 124 7% 1842
DIRETOR DE
OPERACOES
(COMERCIO
ATACADISTA E 66 | 85% 12 15% 78 2551 84% 50| 16% 305




90

VAREIJISTA)

As operadoras de caixa constituem o segmento mais estudado e cujo processo de trabalho seja
mais conhecido pela propria experiéncia das pessoas enquanto consumidoras. Também consiste na
funcdo que mais cresceu nas ultimas décadas impulsionada pela generaliza¢do do autosservigo no
setor do comércio. Na medida em que os consumidores tem a sua disposi¢do as mercadorias
organizadas em prateleiras e os carrinhos que permitem que eles se desloquem e carreguem consigo
os produtos escolhidos, as operadoras de caixa passam a ser as principais responsaveis pela interacao
e finalizacdo da venda das mercadorias. Ainda que nos dltimos anos alguma redes tenham ampliado
em diversos paises a instalacdo de autoatendimento para o checkout, no Brasil, especialmente no
Walmart, essa ainda ndo € uma realidade.

A atividade das operadoras de caixa consiste fundamentalmente em escanear os cédigos de
barra dos produtos e finalizar a venda com a cobranga dos valores devidos. Entretanto, ao longo dos
anos, foram sendo adicionadas ao trabalho das caixas uma variedade de outras tarefas como: a
pesagem de produtos, a embalagem das compras, a oferta e venda de produtos e servigos como gas,
créditos de celular, pagamento de contas bancdrias etc. Em comparag¢do com os demais processos de
trabalho de uma loja de supermercado, pode-se dizer que esta € uma das funcdes mais repetitiva e
rotinizada: as trabalhadoras passam geralmente todo o seu turno na mesma posicdo, cujo ritmo €
controlado pelo fluxo de clientes e pela maquina que opera, tendo muitas vezes que seguir um roteiro
pré-determinado de perguntas e ofertas de servigos aos consumidores.

As operadoras também estdo mais expostas as demandas e pressdes dos clientes, ja que sdao
muitas vezes as unicas empregadas da empresa a interagir com eles. A auséncia de autonomia é
visivel. Até mesmo para ir ao banheiro, as trabalhadores do caixa precisam de autorizacao do superior
para garantir que sejam substituidas e que o ritmo das vendas ndo seja interrompido. Ao mesmo tempo
em que esse trabalho € intenso, com pouco ou nenhum tempo de porosidade ao longo da jornada, ele
implica uma grande responsabilidade — ja que ali ha o controle das operacgdes financeiras de venda —
ainda que ndo possuam o reconhecimento ou remuneracio correspondente.

Estudos sobre as operadoras de caixa de supermercado apontam o alto grau de controle ¢ a
alta flexibilidade dessa fun¢do. Ao analisar operadoras de caixa e do teleatendimento, Freitas (2016)
explicita que essa atividade ¢ marcada tanto pelo controle sobre o espaco e os movimentos, que
implica na alta padronizagao e regulagao da atividade, quanto pelo controle do tempo. Além disso, a
autora demonstra de forma exemplar o modo como a problematica da disponibilidade, central pra

esse segmento, ¢ vivenciada diferentemente por homens e mulheres.
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Além disso, o trabalho das operadoras de caixa, pelas caracteristicas ja apontadas constitui no
setor supermercadista uma das principais expressoes da divisao sexual do trabalho na medida em que:
1) evidencia a segmentacao, a naturalizagao e a reprodu¢ao das atividades consideradas femininas e
masculinas, 2) atribui carater desqualificado as atividades consideradas femininas, ainda que se
beneficie, sem o devido reconhecimento, das habilidades desenvolvidas no trabalho doméstico; 3)
consequentemente, relega as mulheres as fungdes mais repetitivas e rotineiras, com maior controle e
menor autonomia. Esses aspectos sao ainda refor¢ados pela desigualdade entre os sexos se olharmos
para a distribui¢cao das mulheres no conjunto de ocupacdes de uma loja: nao foi encontrada nas lojas
pesquisadas, nem tivemos conhecimento a partir dos relatos dos entrevistados da existéncia de
mulheres ocupando cargos de Diretora ou de Gerente de Area no Walmart.

Ainda a respeito da alta flexibilidade do trabalho das operadoras de caixa, estudiosos dessa
atividade enfatizam a auséncia de delimitacdo das tarefas no contrato de trabalho. Apesar de a
atividade principal consistir em registrar mercadorias no caixa, esse grau de generalidade na
especificagcdo da funcdo faz com que as operadoras possam ser a qualquer momento remanejadas para
a organizacdo do estoque, arrumagdo de prateleiras, limpeza do caixa etc (CAVALCANTI, 2011;
PEREIRA NETTO, 2014; DAL ROSSO, 2008).

Esse aspecto ndo ¢ uma exclusividade das operadoras de caixa. Ao contrario, nosso campo
evidenciou que essa denominacao de “operador” — de caixa ou de vendas, ou apenas na modalidade
I ou II — faz parte de uma das caracteristicas da empresa que preza pela denominagdo genérica das
fungdes. Com isso, ela garante a flexibilidade necessaria para a multifuncionalidade e um tipo de
desvio de funcao que ¢ mais dificil de ser comprovado. Como afirmou Dal Rosso (2008, p.13), “os
‘trabalhos’ ndo mais vinculam atividades a postos. No seu mundo, os ‘operadores’, como passam a
ser denominados os trabalhadores que ai ‘operam’, devem deslocar-se continuamente entre as fungdes
que lhe sdo exigidas”.

Os vendedores ou operadores de venda podem ser divididos em dois subgrupos: os vendedores
de mercadorias em geral e os vendedores de eletroeletronicos. Essa divisdo € importante porque os
primeiros receberdo um saldrio fixo, conforme estabelecido na conveng¢do coletiva, enquanto os
vendedores de eletroeletronicos possuem dois regimes diferenciados: aqueles com mais tempo de
contrato, que recebem o salério fixo acrescido da comissao e aqueles que recebem apenas a comissao
sobre as vendas (ou o piso, no caso do empregado ndo atingir o piso com o valor das comissoes).

Esses trabalhadores, em suas atribuicdes fundamentais, devem efetivar as vendas e garantir
que as metas sejam atingidas. Para isso, faz parte de suas tarefas assegurar que o seu setor esteja

abastecido, limpo, organizado e as mercadorias precificadas, dentro da data de validade, bem como
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pensar a disposic@o dos produtos e a realizagdo de promog¢des. Em relacdo a disposicdo dos produtos,
h4a um grau limitado de liberdade para o trabalhador, j4 que em algumas partes da loja as marcas
pagam por um espaco fixo especifico que deixe em destaque seus produtos. Garantir que cada produto
ou marca ocupe a localizacdo nas prateleiras conforme o contrato estabelecido com o Walmart é
também responsabilidade desses trabalhadores.

H4 entre os vendedores diferentes niveis de hierarquia: o vendedor ordindrio, o vendedor
assistente do gerente de setor (chamado backup) e o gerente de setor, que cumpre a funcio antes
denominada supervisor de drea/setor. Eles estdo alocados em algumas dreas e subdreas principais,
como: frente de caixa, setor de mercearia (distribuido entre secos, bebidas, higiene e limpeza e bazar)
e setor de pereciveis (hortifriti, acougue, frios e laticinios, padaria e rotisseria). Assim como as
operadoras de caixa hoje exercem atividades antes executadas pelos embaladores e pesadores de
hortifriti, a partir do relato dos trabalhadores percebemos que os vendedores também foram ao longo
dos anos incorporando as fun¢des realizadas pelos estoquistas, conferencistas de carga, repositores,
precificadores, etc. Como veremos no proximo capitulo, a maior flexibilidade do trabalho do
vendedor, se por um lado possibilita uma atividade aparentemente menos tediosa porque menos
repetitiva, na visdo da empresa significa que eles devem estar disponiveis para quaisquer atividades,
desde realizar a limpeza da loja, recolher e organizar carrinhos de supermercado, ajudar a descarregar
e conferir mercadorias e, inclusive, suprir a demanda por mais operadores de caixa em hordrios de
pico de publico, como aos finais de semana.

Se observarmos a descri¢do da CBO, confirma-se a evidéncia ja trazida pelos entrevistados
de que o trabalho de vendedor se aproxima bastante do trabalho dos promotores de vendas e acaba
também incorporando parcialmente a atividade do repositor. As tarefas, por exemplo, de expor
mercadorias nos pontos de venda, abastecer gondolas, evidenciar produtos em promogao, atender
clientes, sdo compartilhadas entre ambas atividades. A diferenca fundamental entre elas diz respeito,
em primeiro lugar, a relacdo de emprego: os vendedores sao empregados do Walmart, enquanto os
promotores de venda sdo empregados do fornecedor ou de empresa intermediadora que presta servigo
para o fornecedor (para o produtor ou a marca). Em segundo lugar, os promotores de venda podem
trabalhar em diversas lojas de diferentes redes ao longo da semana, enquanto os vendedores possuem
local de trabalho fixo. Desse modo, muitas vezes os promotores acabam estando sob supervisao do
vendedor responsavel pelo setor no supermercado. Além disso, hd uma diferenca salarial que coloca
os promotores em condicdes inferiores ao dos vendedores. Voltaremos aos promotores de venda
adiante, na discussdo sobre terceirizagao.

O setor de Loss Prevention é formado pelos empregados responsaveis pela seguranga da loja,
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buscando a prevencdo de perdas e furtos, tanto por parte dos consumidores que frequentam a loja,
como por parte dos demais empregados da empresa. Em geral, o responsdvel do setor trabalha sentado
fiscalizando as cameras. Nas lojas em que ocorre a revista aos pertences dos empregados, essa fun¢ao
¢ desempenhada por esse trabalhador, bem como o controle das quantidades de mercadorias. Os
demais empregados do setor trabalham a maior parte do dia em pé, andando ou parados na linha de
entrada e saida da loja e, como todas as atividades, estdo sujeitos a serem solicitados em outras
fungdes que ndo aquelas para o qual foram contratados.

A respeito dos empregados administrativos, temos poucas informacdes porque todos os
contatados se recusaram a participar da pesquisa com a justificativa baseada na cldusula de
confidencialidade que possuem em seu contrato de trabalho. Sabemos que a maioria dos trabalhos
administrativos sdo realizados na central situada em Tamboré e que o quadro interno das lojas é
bastante enxuto. Além disso, nos cargos de direcdo indicados pela administracdo superior foram
encontrados apenas homens, vindo de outras lojas ou outras empresas. Nas lojas estudadas, existiam
um diretor geral, 2 ou 3 gerentes de area e 1 gerente de capital humano.

Por fim, dentre o grupo de fungdes que estdo encolhendo no Walmart, as atividades mais
especializadas como a de padeiros, confeiteiros e acougueiros tem sido substituidas pela terceirizacao
desse setor no interior da loja ou no encolhimento do atendimento aos consumidores que exige a
disponibilidade de empregados. Nas padarias, por exemplo, o Walmart estava experimentando a
terceirizagdo, recebendo o fornecimento externo em vez da producdo no interior da loja. A empresa
também tem extinguido os acougues que possuiam o atendimento feito por acougueiros e, em seu
lugar, tem contratado “cortadores de carne”, que fazem os cortes especificos e embalam as carnes na
parte interna da loja. Essa € uma tendéncia distinta dos dados da RAIS, que mostram um forte
crescimento dos agougueiros.

Além disso, parece recorrente o deslocamento de outros empregados para a realizacdo desses
trabalhos sem a devida qualificacdo, o que resultou, por exemplo, em um caso bastante grave de
acidente de trabalho em uma das padarias do Walmart. Ja os trabalhadores de limpeza e servicos
gerais tém reduzido a medida que os que estdo ativos se demitem ou se aposentam. Nas lojas
estudadas havia apenas um funciondrio diretamente contratado e responsédvel pela limpeza e ndo havia
contrato terceirizado para esse servico, o que reforca o depoimento dos trabalhadores de que eles
eram intimados a realizar também a limpeza, principalmente em datas proximas das visitas.

Chama a atencdo no Walmart, diferente dos dados indicados pela RAIS, o nimero de
repositores nao ser expressivo, apesar de eles serem a segunda maior ocupacao do segmento. Ainda

que eles existam, hoje representam parcela pequena do total dos trabalhadores de cada loja, haja vista
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que parte da reposicdo € feita por vendedores e gerentes de setor, mas principalmente pelos
promotores de venda contratados pelos fornecedores.

Buscamos brevemente caracterizar aqui os mais destacados processos de trabalho que se
realizam em uma loja do Walmart. Haveria mais um conjunto de atividades se considerdssemos o
transporte e o trabalho nos centros de distribuicao, englobando todo o conjunto de empregados na
logistica mas, apesar de sua importancia crescente, essa abrangéncia demandaria uma ampliagcdo do

escopo da pesquisa em varios niveis.

2.3 Caracteristicas das relacoes de emprego no Walmart Brasil

No contexto do capitalismo flexivel, como qualquer outra grande empresa capitalista, o
Walmart buscara criar mecanismos, adaptar ou se aproveitar dos ja existentes com o objetivo de
reduzir os custos e ampliar sua capacidade de se adaptar as flutuacdes na demanda.

Bozkurt e Grugulis (2011) explicam que o trabalho no setor de servigos e comércio é
geralmente mais sensivel as normas nacionais do que, por exemplo, o trabalho na industria. No
comércio, a regulamentacdo das regras que definem a relagdo de emprego tende a ser resultante ndao
das negociacdes coletivas, mas das leis estabelecidas a partir do Estado. Ou seja, para experienciar
melhorias no trabalho, esses trabalhadores dependem mais da regulamentagcao governamental do que
os empregados de setores com maior poder de negociagio (CARRE; TILLY, 2010).

O peso das normas para a qualidade do trabalho no varejo se torna ainda mais complexo no
caso das transnacionais que desenvolvem suas operagdes internacionais € que trazem consigo
estratégias forjadas no seu pais de origem. O que discutimos no primeiro capitulo e que sera
apresentado aqui para o caso brasileiro, ¢ que, no intuito de aumentar a produtividade, intensificar o
trabalho e ampliar o tempo de uso do capital varidvel, a empresa vai encontrar obstaculos a
transferéncia de determinadas praticas na regulacdo nacional no que refere-se as formas de
contratacio, as formas de remuneracao e a extensao da jornada de trabalho. Ao mesmo tempo,
ela sera capaz de se beneficiar do baixo preco da burla a essa mesma legislagdo, da terceirizacdo e
das caracteristicas histdorico-estruturais do mercado de trabalho brasileiro. Esses sdo os aspectos que

desenvolvemos a seguir.

2.3.1 Formas de contratagdo

Em relacdo as formas de contratacdo, vamos distinguir aqui entre as contratagdes diretas,
estabelecidas entre a propria empresa Walmart e os trabalhadores, e a terceirizagdo, que serd analisada

adiante.
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No caso brasileiro, predominam nos estabelecimentos de super e hipermercados o contrato
CLT por tempo indeterminado (Tabela 14). Ou seja, apesar da diversificagdo das chamadas formas
“atipicas”® de contrato a partir dos anos 1990, os contratos temporarios, por tempo indeterminado e
em tempo parcial, sdo pouquissimo expressivos no pais. Essa realidade contrasta dramaticamente
com a de outros paises, especialmente dos Estados Unidos, onde predomina o trabalho em tempo

parcial®®.

Tabela 14 - Tipos de vinculo no setor supermercadista (2017)

Tipo de Vinculo n° (%)
CLT Prazo Indeterminado 1.239.311 97%
Contratos “atipicos” * 6.557 0,50%
Aprendiz 34.783 2.72%
Diretor 85 0,00%
Total 1.280.736

* Estao contabilizados aqui os vinculos avulso, temporario, CLT U/PJ Determinado,
Contrat Prazo Determinado e Contrat TMP Determinado.
Fonte: RAIS, elaboragdo prépria.

Apesar dos diferentes graus de protecdo e regulamentacdo do trabalho, em diversos paises
europeus e principalmente nos Estados Unidos, pesquisadores tém evidenciado o processo pelo qual
os trabalhadores em ftempo parcial foram (e continuam sendo) fundamentais para aumentar a
produtividade do trabalho (BERNHARDT et al., 2008; TILLY, 1996; WARHURST et al., 2012). Isso
porque em funcdes cansativas e estressantes, a produtividade cai em longas horas de trabalho (e isso
pode ser medido, por exemplo, pela quantidade de itens registrados por hora nos caixas). A prioridade,
portanto, passa a ser reduzir os custos ampliando a flexibilidade, em detrimento da lealdade que era
antes estimulada através de bonus, descontos e outros incentivos (BARET; LEHNDORFF; SPARKS,
2000, p. 41-12). Essa tendéncia ao trabalho parcial, entretanto, ndo se concretizou no Brasil.

De acordo com os trabalhadores entrevistados, os contratados em tempo parcial sdo

principalmente os chamados embaladores ou empacotadores (responsaveis por embalar as

65 Aqui estamos utilizando a nogdo de formas de trabalho atipicas para fazer referéncia aos contratos de emprego de
duracdo limitada, tarefas tempordrias e trabalho em tempo parcial, em contraste com a estabilidade das relacdes
consideradas “classicas”. Isso ndo significa ignorar o cardter problemdtico que o termo vém adquirindo dado que as
transformacgdes no emprego tem apontado no sentido da sua expansdo, de modo que, o que antes era considerado a
excecdo, definido pelo que “ndo ¢”, agora caminha no sentido de se tornar o modelo majoritario das relagdes de emprego.
Sobre isso, ver Castel (2010, 2015) e Vasopollo (2005).

66 Esse dado dos contratos “atipicos” estd subestimado por duas razdes basicas: 1) ele ndo capta o fluxo de desligamentos
dos contratos no decorrer do ano, que sdo intensos especialmente nos periodos de festas; 2) também pode haver um
problema de subdeclaragdo pois, como mostra Tabela 9, os dados de desligamento por término de contrato sdo expressivos
( ver Tabela 9).
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mercadorias depois que elas passam pelo checkout). Porém, em boa parte das lojas essa atividade tem
sido incorporada pelas operadoras de caixa ou pelo autosservigo do consumidor. Houve a tentativa de
alguns municipios estabelecerem via lei municipal a obrigatoriedade de contratacao de empregados
nessa ocupagdo nas redes de supermercados, mas o Supremo Tribunal Federal derrubou essa
exigéncia®’.

O trabalho em tempo parcial no Brasil aproxima-se da realidade mexicana. Como apontou
Chris Tilly, nos Estados Unidos, a maioria dos grandes varejistas oferece aos trabalhadores em tempo
parcial menos beneficios e, em muitos casos, sdo pagos salarios menores do que aos trabalhadores de
tempo integral. Contudo, no México, o emprego em tempo parcial ndo € vantajoso porque além de o
valor do salario minimo ser definido por dia, a lei obriga a concessdao dos mesmos beneficios
proporcionalmente a todos os trabalhadores. (TILLY, 2007b, p.3).

No Brasil, a regulamentacao do trabalho em tempo parcial foi criada em 1998. Desse periodo
até a entrada em vigor da recente contrarreforma trabalhista (Lei 13.467/2017), o contrato em tempo
parcial estabelecia que a jornada de trabalho nao poderia exceder as 25 horas semanais, as horas extras
eram proibidas (tanto aquelas remuneradas quando as compensadas em banco de horas), os
trabalhadores ndo poderiam vender parcela de suas férias e o saldrio mensal nesse tipo de vinculo
deveria ser proporcional a remuneracdo do trabalhador contratado em tempo integral. Além disso,
essa legislacdo também obriga os empregadores ao pagamento das contribuicdes patronais ao Fundo
de Garantia do Trabalhador (FGTS). Ou seja, apesar de um novo tipo de contratacio, mais flexivel a
demanda do empregador, tal regulamentacdo parte do principio da proporcionalidade, tendo como
parametro os direitos assegurados ao trabalhador celetista contratado por tempo indeterminado, com
jornada integral.

A aprovacao de medida provisoria regulamentando o contrato por tempo parcial (MP1709/98
e MP2164/01), sob o argumento de constituir medida para reduzir o desemprego e estimular novas
contratagdes, nao teve esse efeito. Pesquisa realizada por Krein (2013, p.145) indica que a
porcentagem de vinculos firmados nessa modalidade ao invés de crescer, diminuiu no periodo entre
1997 e 2004. E mesmo no periodo posterior, esse tipo de contrato permaneceu pouco relevante
(KREIN; CASTRO, 2015).

Com a entrada em vigor da Lei 13.467/2017, o art. 58-A da Consolidacdo das Leis do

Trabalho (CLT) foi alterado e passou a ser valido o trabalho em tempo parcial sob dois diferentes

67 Pupo, A.Moura, R. M. “Municipios ndo podem obrigar supermercado a contratar empacotador de compras, diz
STF”. O Estado de S.Paulo, 24 de outubro de 2018. Disponivel em:

https://economia.estadao.com.br/noticias/geral, municipios-nao-podem-obrigar-supermercado-a-contratar-empacotador-
de-compras-diz-stf,70002561915


http://www.guiatrabalhista.com.br/tematicas/clt.htm
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regimes de jornada: 1) méximo de 30 horas semanais, sem a possibilidade de horas suplementares ou
2) méaximo de 26 horas semanais, com a possibilidade de acréscimo de até seis horas suplementares
semanais. Apesar dessa flexibilizacdo, esses trabalhadores continuam regidos pela CLT, e portanto,
fazem jus aos demais direitos trabalhistas e previdencidrios estendidos ao conjunto dos trabalhadores
formais.

Niao estamos analisando aqui quais os impactos dessa mudan¢a com a reforma, ja que o
contrato por tempo parcial, por exemplo, s passa a constar nos dados da RAIS a partir de 2018. No
entanto, € possivel ressaltar que, em comparagdo com a utilizacdo desse regime nos Estados Unidos,
no Brasil esse contrato ndo € tao vantajoso no sentido da reducdo de custos, principalmente porque a
legislacdo impde a garantia de direitos proporcionais aos trabalhadores em tempo parcial.

Nos Estados Unidos, estima-se que um terco dos trabalhadores do Walmart sejam contratado
em tempo parcial, ndo possuindo acesso a beneficios de seguridade e satide, o que tem empurrado
boa parte deles para os programas assistenciais do governo (MILLER, 2004). Além disso, o contrato
em tempo parcial estd fortemente atrelado a dindmica do trabalho naquele pais, em que a média da
jornada no setor € de 29 horas por semana, enquanto em paises como México e Brasil, as jornadas
semanais giram em torno das 50 horas semanais (TILLY, 2007).

A extensa regulamentacao que estabelece os direitos aos empregados formais no Brasil pode
sugerir que o pais possui um mercado de trabalho fortemente regulado e protegido. Entretanto, no
que diz respeito ao contrato em tempo parcial, a sua subutilizacdo no Brasil pode ser explicada
justamente pela realidade que contradiz essa aparente abrangéncia da protecdo. Conforme
argumentam Krein e Castro (2015), o contrato CLT por tempo indeterminado e com jornada integral
ja seria altamente flexivel e reforcador das altas taxas de rotatividade. A principal expressao dessa
caracteristica do mercado de trabalho € a liberdade do empregador de despedir sem precisar justificar,
limitando-se a pagar uma multa que cresce com a ampliacdo do tempo de trabalho.

Uma das expressoes dessa flexibilidade pode ser observada nas condi¢des estabelecidas para
o periodo do contrato de experiéncia. Esse contrato determina que, nos primeiros trés meses, O
empregador pode despedir o empregado sem nenhum custo, tornando os contratos denominados
“atipicos” comparativamente menos atrativos. Os dados disponiveis ajudam a sustentar essa tese: em
2014, 31% de todos os desligamentos aconteceram antes de completados os 3 meses de contratagdo.
Ao mesmo tempo, os contratos “atipicos” representaram menos de 2% em cada um dos setores
econdmicos. Além disso, as empresas também podem e t€ém se beneficiado cada vez mais da

terceirizagcdo. Nesse sentido, por enquanto, o contrato parcial é inexpressivo, bem como o contrato
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intermitente, mas serd preciso acompanhar melhor sua evolucdo nos préximos anos®.

J4 a segunda forma significativa de contratagdo € pela modalidade de Aprendiz, criada pela
lei n° 10.097, de 19 de dezembro de 2000. Os aprendizes podem ter entre 14 anos e 24 anos, sao
regido pela CLT e tém jornada definida de 6 horas didrias (com excecdo daqueles que ja concluiram
o ensino médio e, por isso, podem fazer jornada de 8 horas). Sua remuneragdo deve respeitar o saldrio
minimo hora e a durag@o do contrato de aprendizagem € por tempo determinado, de no maximo 2

anos.

Tabela 15 - Evolucdo dos vinculos de aprendizes no setor supermercadista (2006-2017)

Ano Aprendiz

2006 4308
2007 6094
2008 8386
2009 11842
2010 15355
2011 19940
2012 23374
2013 27160
2014 30914
2015 33162
2016 33820
2017 34783

Fonte: RAIS, elaboracao prépria.

De acordo com essa legislacdo, os estabelecimentos de qualquer natureza que tenham pelo
menos 7 empregados sdo obrigados a contratar aprendizes para, no minimo cinco €, no maximo,
quinze por cento das func¢des que exijam formacgdo profissional. Nesse programa, no ano de 2017, os
jovens aprendizes representavam quase 34.783 vinculos, sendo aproximadamente 58% do sexo
masculino.

Importante destacar que a criacdo dessa legislagdo que obriga a contratagdo de jovens teve
como justificativa a insercdo destes no mercado de trabalho, e ndo a l6gica de flexibilizacdo de outros
tipos de contratagdo “atipicos”. No entanto, a distribui¢cdo desses jovens nas ocupagdes, como mostra
a Tabela 16, evidencia que os empregadores t€m deliberadamente os utilizado para substituir os
profissionais do segmento e garantir o funcionamento dos negdcios, cumprindo pouca ou nenhuma

funcao de “qualificacdo para o trabalho™.

68 No inicio de 2019 recebemos a informagao de que uma das lojas estudadas estava contratando trabalhadores para a
operacdo de caixa no regime de trabalho intermitente, de modo que essas operadoras trabalhariam 15 dias e receberiam
cerca de 400 reais, ou seja, quase metade do salario minimo. A partir dos relatos de sindicalistas dos comercidrios, o uso
do trabalho intermitente parece ser a nova tendéncia no setor, especialmente nessa funcdo, mas também na funcdo de
vendedor para outros tipos de estabelecimentos do comércio varejista.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.097-2000?OpenDocument
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Tabela 16 - Distribuicdo de Aprendizes por Ocupagdo (2017)

CBO Ocupacao 2002 Aprendiz
Repositor de mercadorias 14452
Vendedor de comércio varejista 5991
Embalador, a mao 5089
Auxiliar de escritério, em geral 3239
Assistente administrativo 2850
Atendente de lojas e mercados 818
Operador de caixa 736

Fonte: RAIS, elaboracdo prépria.

2.3.2 Terceirizacao da forca de trabalho

O Walmart ¢ considerada uma empresa de gestdo bastante centralizada, cujas decisdes sdo na
sua grande maioria tomadas e controladas a partir da sede em Bentonville. Esse modelo altamente
verticalizado ¢ uma das razdes encontradas por Lichteinstein para explicar a pouca dinamica de
terceiriza¢do implementada pela companhia nos Estados Unidos (LICHTENSTEIN, 2017).

Ainda assim, no caso estadunidense, foi constatado o uso de trabalho de imigrantes ilegais
por meio da terceirizagdo nos servigos de limpeza e seguranga. J4 no Brasil, a empresa mantém a
contratacdo direta nessas atividades em que geralmente os trabalhadores sio terceirizados®. Isso pode
ser explicado pelo fato de que a terceirizagdo tem como objetivo primeiro a reducio dos custos do
trabalho. Porém, no caso dos empregados do comércio, o piso salarial esta tdo proximo do salario
minimo que, diferente de outros setores, pode nao ser financeiramente vantajoso para o varejista pagar
um adicional na remuneragdo da empresa terceira.

No Brasil, a terceirizagdo no Walmart aparece por meio dos chamados “promotores de
vendas”. Estes sao empregados dos fornecedores ou de empresas contratadas por eles que acabam
por substituir parte das fun¢des que tradicionalmente eram desempenhadas por empregados da
propria rede varejista, como os repositores. Ainda que esses repositores existam na empresa, também
tem crescido a quantidade de promotores de venda, especialmente dos produtos das grandes marcas.

Como apontado em diversas entrevistas, esses promotores trabalham regularmente nas lojas e
supermercados do Walmart e sdo responsaveis pela reposicdo de mercadorias, organizagdo e até
mesmo verificacdo da validade e realizagdo de promocgdes, sob a supervisdo dos gerentes de
departamento do Walmart. Na defini¢cdo de suas atribui¢des consta também o atendimento ao cliente,

a pesquisa de pregos e a preparagdo de mercadorias (como abrir embalagem de transporte, contar e

% Um informante relatou que houve um periodo em que o Walmart tentou a privatizagdo da seguranca, mas a empresa
percebeu que quando havia problemas na terceirizada, como atraso de pagamento dos salarios, aumentava o indice de
assaltos nas lojas e, por isso, a empresa voltou atrds e retomou a contratacdo direta dos vigilantes, denominados associados
do setor de Loss Prevention.
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pesar mercadorias etc), além de conhecer as caracteristicas dos produtos, preparar e realizar
degustagdes e oferta de brindes. Percebe-se, portanto, que parte da externalizacao dos custos para os
fornecedores ¢ realizado por meio dos promotores de venda, ocupacao que, no periodo de 2006 a
2017, cresceu de 119.538 empregados para 199.261, um aumento de 40%.

Nao temos dados sobre isso, mas ¢ conhecida a pratica de varios fornecedores, especialmente
de grandes marcas, que contratam empresas intermediadoras de mao de obra que fornecem esses
promotores — certamente com condi¢des de trabalho e remuneracdo inferior aos estabelecidos por
acordo coletivo com os comercidrios das grandes redes varejistas. De qualquer maneira, a diferenga
de vinculo gera também uma maior fragmentacdo, evidente quando esse segmento ndo se percebe
como comerciario, reivindica uma outra profissao e organiza-se em sindicato diferenciado, como € o
caso, por exemplo, do Sindicato de Promotores, Repositores e Demonstradores de Merchandising do
Estado de Sao Paulo.

A terceirizagdo difundida através dos promotores’® evidencia a convivéncia da gestdo
verticalizada da empresa com a fragmentacao do emprego gerada pela terceirizag@o. Para Lichtenstein
(2017), uma das principais consequéncias dos processos de integracdo da producdo nas grandes
cadeias e de desintegracdo vertical das empresas ¢ essa fragmentacdo do emprego’! expressa na
ascensao das empresas de emprego temporario e intermediadoras de mao-de-obra.

Estas evitam, por um lado, a classificagdo enquanto agéncia de emprego para evitar a
regulacdo indesejada e, por outro, buscam a designagdo como empregador real de trabalhadores
temporarios para satisfazer seus clientes. Com isso, garantem a estes o acesso ao trabalho sem as
obrigacdes ou expectativas culturais e politicas construidas no interior dessas grandes empresas que
contratavam tais servigos (LICHTENSTEIN, 2017, p. 13-15). Esse processo, que ndo se generalizou
para alguns setores no Walmart, pode estar ocorrendo nas tentativas da empresa de terceirizagao dos
servicos de padaria e de acougue em algumas das lojas do Brasil.

Para Lichtenstein (2017, p.15) essa relagdo triangular entre grande varejista, empresa
fornecedora de mao-de-obra e o trabalhador produz novos significados que ajudam a obscurecer as
relagdes de trabalho: “a agéncia de emprego se torna o empregador, o real empregador se torna o
cliente e o trabalho se transforma em servigo. Nessa nova configuragdo, o trabalhador passa a ser,

entdo, o consumidor do servigo oferecido pela empresa de trabalho temporario™.

70 Nas convengdes coletivas analisadas, apenas a de Osasco e regido versa sobre a terceirizagdo. Apesar de estabelecer
que ¢ proibida a terceirizacdo de atividade-fim, a mesma convengao estabelece que os promotores de venda configurariam
atividade meio.

71 Referéncia a ideia de emprego fissurado de David Weil no livro “The Fissured Workplace: Why Work Became So Bad
for So Many and What Can Be Done to Improve It” (Cambridge: Harvard University Press, 2014).
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No periodo de expansdo das operagdes do e-commerce € possivel que a terceirizagdo tenha
sido utilizada para aquele novo conjunto de atividades. Evidéncia disso ¢ o blog, criado com “a meta
de melhorar o fluxo de informagdes entre os empregados terceirizados do Home Office do Walmart

Brasil, em Alphaville’*”

, 0 que demonstra que a terceirizacdo estd presente também em parcela do
trabalho virtual e administrativo da empresa. Apesar de o site ter saido de uso (mesmo antes do
encerramento das atividades do e-commerce no Brasil), o seu contetido chama a atengao por enfatizar
as frases do fundador e as politicas relacionadas a “filosofia da empresa”, numa tentativa de
integracao dos terceirizados a sua “ideologia corporativa”.

Com excegao, portanto, da atividade dos promotores de venda, o Walmart no Brasil destoa do
movimento de ampliagdo da terceirizagdo para uma maior gama de atividades encontrada nas grandes
empresas de outros setores. Além dos baixos saldrios pagos aos empregados diretos, a contratagdo

direta permite um maior controle na gestao desses trabalhadores, o que ¢ fundamental para a politica

de reducao de custos e de perdas da empresa.

2.3.3 Remuneracao do trabalho

O pagamento pelo trabalho realizado ocorre, no Brasil, da seguinte forma: 1) por meio de
salario fixo mensal, composto por salario base e adicionais permanentes (tais como gratificagao por
tempo de servico ou por fun¢do etc); 2) através de remuneracdo indireta, ou seja, pagas em forma de
beneficios ou vinculadas a gastos efetuados no exercicio da funcdo (vale-transporte, auxilio creche,
auxilio alimentagdo, plano de saude, bolsa de estudos, auxilio caixa, seguro de vida etc) e 3) via
remuneracao variavel (prémios, bonus, gratificacdes, comissdes por vendas etc) (Krein, 2013, p. 249-
250).

Ainda que o setor de comércio e servigos seja em todo o mundo caracterizado pelos baixos
salarios em geral, os trabalhadores do Walmart nos EUA ganham préximo do salario minimo e
normalmente abaixo do salario da concorréncia. Estudo realizado por Miller (2004) mostra que os
trabalhadores de vendas, por exemplo, ganhavam, em 2001, $8,23 a hora, enquanto a média dos
trabalhadores de supermercados era de $10,35. O salario médio dos “associados”, como sdo
chamados os trabalhadores da empresa, era estimado no valor entre $7,50 ¢ $8,50 a hora, o que aponta
um salario anual abaixo da linha da pobreza do pais. Além disso, hd uma diferenga significativa entre

os salarios e beneficios daqueles trabalhadores que sao sindicalizados em relacdao aqueles que nao o

72 Disponivel em: http://wmcom.blogspot.com.br/2009/06/principios-sugeridos.html, consultado pela dltima vez em
20/02/2019.
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s30. Quanto a remuneragdo, sabe-se que o salario dos trabalhadores nao sindicalizados ¢ 26% menor
do que o salério dos sindicalizados nos Estados Unidos (MILLER, 2004).

Como ja mencionamos, uma das consequéncias dos baixos saldrios tem sido o deslocamento
dos custos do trabalho da empresa para o governo, ja que parte significativa das familias de
empregados do Walmart, sem acesso a seguros e beneficios, configura um nimero significativo da
populagdo que depende dos programas subsidiados pelo governo (MILLER, 2004; BASSO, 2012).

Em contraste com a realidade estadunidense, por todo o Brasil, os empregados do Walmart
recebem ao menos o saldrio minimo e, geralmente, superam os salérios recebidos pelos empregados
de pequenas lojas. Nos estabelecimentos que possuem até 4 empregados 11% tem remuneragdo média
de até um salario minimo, enquanto nos estabelecimentos com mais de 10 empregados, essa parcela
de trabalhadores ndo passa de 5% (Tabela 17). Essa diferenciacdo entre pequenos e grandes
estabelecimentos também estdo expressas em algumas negociagdes coletivas em que o piso ¢ menor
para as pequenas empresas ou ha beneficios adicionais estabelecidos para grandes empresas (Tabela

17).

Tabela 17 - Faixa de remuneragdo média por tamanho do estabelecimento, setor supermercadista

(2017)

Tamanho Maior que (ndo
Estabelecimento | Até 0,50 |0,51 a1,00| 1,01 a1,50 | 1,51 a2,00 | 2,01 a 3,00 3 classif. [Total
Dela4 7210%| 2030|11%| 11121|61%| 2997(16%| 1165| 6%| 256| 1% 635| 18276
De5a?9 105|0%| 2221| 7%| 19225|59%| 7343|22%| 2847| 9%| 527 2% 538 32806
De 10a 19 378 1%| 2642| 4%| 36733|54%| 19577|29%| 6837|10%| 1685 2% 801| 68653
De 20 a 49 11271 1%| 5502| 3%| 80263|50%| 47970(30%| 18360|11%| 5503| 3%| 1905 160630
De 50 a 99 2847 1%| 11051| 4%| 130677{49%| 76832(29%| 28833| 11%| 10287| 4%| 4368| 264895
De 100 a 249 4647 1%| 19890| 4% |212335|45% | 145034|31%| 52905|11%|23418| 5%| 8524| 466753
De 250 a 499 2131 1%| 10064| 5%| 83071[(41%| 65079|32%| 24157|12%| 13959 7%| 4550| 203011
De 500 a 999 537(1%| 2680 5%| 19086|36%| 16614|31%| 8026|15%| 5620|10%| 1163| 53726
1000 ou Mais 31{0%| 434 4%| 1455[12%| 2009|17%| 2165|18%| 5732|48% 184] 12010
Total 11875[ 1% | 56514 4% | 593966|46% | 383455|30%| 145295| 11%| 66987| 5%| 22668| 1280760

Fonte: RAIS, elaboracao propria.

A remuneracao dos trabalhadores também varia de acordo com a localidade, ja que os pisos
salariais sdo definidos a partir das convengdes coletivas firmadas entre os diferentes sindicatos
patronais e de trabalhadores. A partir da analise dessas convengdes, percebe-se que os salarios seguem
a dindmica dos custos de vida e do mercado local, com valores um pouco mais altos no sudeste se
comparado, por exemplo, com as negociacdes na regido nordeste. Em 2017, por exemplo, o salario

base inicial do comerciario era de R$1336,00, R$1344,00 ¢ R$1396,00 para Osasco, Campinas ¢ Sdo
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Paulo, respectivamente’®. J4 na regido Nordeste, onde a economia é mais fragil e o mercado de
trabalho € mais precario e informal, os salarios sao um pouco mais baixos: para o ano de 2017 o piso
salarial na regido da grande Jodo Pessoa era de R$1067,00 e para outras cidades, bem como para

empacotadores e zeladores era de R$1020,00. Para o mesmo ano, o piso dos comerciarios foi de

R$1082,00 na Bahia e R$1100,00 em Recife.

Grdfico 8 - Vinculos por faixa de remuneracdo em dezembro no setor supermercadista (Saldrio
Minimo)
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Fonte: RAIS, elaboragdo prépria.

O fato de os salarios no segmento estarem acima do saldrio minimo ndo significa que
representam empregos de qualidade. Como na maioria dos paises, 0os empregos no varejo possuem
baixo status, pouca qualificacdo e baixos salarios. Em 2016, por exemplo, o salario inicial no
comeércio foi o segundo menor se comparado com outros setores, mais alto apenas do que o salério
na agricultura (R$1122,77). Naquele ano, o salario minimo nacional era de R$880,00 e o salario
médio do setor de comércio foi de R$1.219,07 (DIEESE, 2017a). Observando a evolugdo dos pisos
¢ possivel perceber que ela acompanha a valorizac¢do do salario minimo, que acaba por ser o principal

regulador da base salarial nesse segmento.

73 Em algumas convencdes coletivas o piso € inferior para empacotadores, zeladores e faxineiros.
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Tabela 18- Evolugdo do piso dos comercidrios de SP e do saldrio minimo (2006-2016)

Salario Piso
Minimo | salarial
Ano (R$) (R$)
2006 350 574
2007 380 610
2008 415 665
2009 465 715
2010 510 772
2011 540 853
2012 662 922
2013 678 1000
2014 724 1085
2015 788 1192
2016 880 1313

Apresentamos adiante um breve resumo do que estd estabelecido nas trés convengoes
coletivas analisadas para o segmento varejista de alimentos a fim de evidenciar as diferencas entre
elas e também a auséncia de garantias que avancem os direitos para além do que ja ¢ estabelecido por

lei (Figura 3).
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Figura 3 - Comparativo das convengoes coletivas do setor varejista

Convencoes 2017-2018

Sindicato 1 - SP

Sindicato 2 - SP

Sindicato 3 - PB

Reajuste Salarial

1,73%

1,73%

2,80%

Remuneracio fixa

Empregados em geral:
R$1336,00; Regime especial de
saldrios de admissdo para MEI's,
ME's e EPP's: até 5 empregados:
R$1204,00; entre 6 ¢ 20
empregados: R$1269,00

Empregados em geral: R$1344,00;
Faxineiro: R$1129,00;
Empacotador: R$1129,00;
Comissionista: R$1569,00;

Saldrio de ingresso: R$1129,00

Empregados em geral na grande
JP: R$1067,00,

Empregados em geral em outros
municipios: R$1020,00;
Embaladores, empacotadores,
zeladores e serventes: R$1020,00

Remuneracio indireta

auxilio funeral; café da manhd
para empresas com mais de 20
empregados; cesta natalina.
Para empresas com mais de 350
empregados: fornecimento de
refei¢do, assisténcia médica e
seguro de vida.

auxilio funeral

Auxilio alimentagao minimo de
6,50/dia; vale transporte com
desconto de até 3% plano
odontolégico; auxilio-creche
(abono de R$404,50 por filho até
0 6° més); seguro de vida e
acidentes.

remuneracio variavel

abono de R$350,00

Jornada

Jornada de 44 horas semanais

ndo especificado

ndo especificado

Hora extra

Adicional hora extra: 60%
valor/hora regular;

Adicional hora extra: 60% para as
duas primeiras horas e 100% para
as excedentes

Adicional hora extra: 80%
valor/hora regular;

Compensacao de horas

Depende da manifestacdo do
empregado; até duas horas/dia
ndo terd acrescimo salarial se
compensada dentro de 120 dias;
vedado acimulode mais de 100
horas; possibilidade de transferir
20 horas para o quadrimestre
posterior.

Autoriza¢do mediante Termo de
adesdo; manifestacao de vontade
do empregado; prazo de
compensacdo de 270 dias. Nao se
aplica para o trabalho em domingos
e feriados

Pode ser estabelecido por meio
de acordo; cada hora em
excesso corresponde a uma hora
de folga. A apuracdo das horas
em excesso deve ocorrer em até
60 dias e a compensacgdo deve
se dar nos 30 dias subsequentes

Beneficios

garantia do comissionista;

garantia do comissionista

Trabalho aos domingos

Autorizado mediante emissdo de
certiddo; pagamento de valor da
hora normal; hora extra com
adicional de 60%, direito a vale
transporte e vale alimentacdo

regido pela lei LEI N° 11.603, DE 5
DE DEZEMBRO DE 2007 (deve
ser autorizado em convengao
coletiva e o repouso semanal
remunerado deverd coincidir com o
domingo pelo menos uma vez no
periodo médximo de trés semanas)

Ajuda de custo de R$53,00 e
folga adicional semanal

Trabalho em feriados

Garantia de 3 folgas no ano em
feriado; remuneragcdo com
adicional de 100%, direito a folga
compensatdria em até 60 dias;
proibido em 25 de dezembro e 1°
de janeiro. Para o 1° de maio,
limite de 6 horas, proibicdo de
horas extras, concessdo de 2
folgas e R$21,00 em vale
compras.

Opciao dos empregados, jornada
maxima de 8h;dia, intervalo
garantido de 2 horas e pagamento
acrescido de 100% sobre a hora
normal; pgto de vale refeicdo e
vale transporte; proibido para
menores e gestantes. garantia de
folga em 2 feriados no ano;
Trabalho no 1. de maio a ser
autorizado em assembléia e pago
indeniza¢do de R$62,00

Ajuda de custo de R$53,00 e
folga adicional semanal
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Remuneracdo varidvel

Como remuneracao varidvel, o Walmart estabeleceu por pressdo das organizagdes sindicais
acordos coletivos de participa¢dao nos resultados desde meados de 2004. Além da dificuldade de
negociagao, os trabalhadores e sindicalistas enfatizam o carater problematico do programa. O acordo
estabelece o pagamento no valor de um salario minimo para o conjunto dos trabalhadores e de trés
salarios para os gerentes no caso de as metas serem atingidas. Estas ndo estdo claramente definidas e
envolvem o resultado operacional da unidade da empresa ao qual o funcionario esta ligado e também
a meta de vendas para essa mesma unidade. Além da falta de clareza dos critérios e dos baixos valores
pagos, o péssimo desempenho nas vendas da empresa nos ultimos anos tem contribuido para que os
trabalhadores fiquem por anos sem receber pela participagdo nos resultados. No depoimento dos
trabalhadores, a participagdo nos resultados foi lembrada como positiva. Apesar de ndo haver acordo
vigente, a exigéncia da contrapartida das metas permanece.

Para uma parcela dos vendedores, especialmente no setor de eletroeletronicos, € paga também
uma outra modalidade de remuneracdo varidvel: as comissdes de venda. Como explicamos
anteriormente, existem duas modalidades de comissionistas: os chamados “puros”, que recebem
apenas comissoes, € 0s “mistos”, que recebem um salario base acrescido das comissdes. No caso do
Walmart, a empresa inicialmente seguia a pratica corrente nas redes de supermercados, de pagar o
salario base acrescido da comissdo sobre as vendas. No entanto, depois da demissdo em massa dos
vendedores do setor de eletro, os novos contratados perderam o direito & comissdo ¢ passaram a
receber apenas o saldrio base. Porém, a empresa percebeu que sem as comissdes ndo havia empenho
e incentivo para a venda e, portanto, alteraram novamente o regime para a remuneragdo baseada

apenas na comissao. Um dos entrevistados relatou esse processo de mudanga:

P: L4 vocé recebia salario fixo e mais comissdes?

E: ndo, 14 era s6 comissdo. A gente ganhava a comissio. Até inclusive isso que nos
deixou muito chateado porque os outros... tinha acho que 2 vendedores 14... que
ganhava o fixo e a comissdo. A gente ganhava sé a comissdo. (...) Entdo assim, se eu
vendesse, se eu batesse a minha meta, eu tirava um salario adequado. Mas o salario
que eles me pagavam ali era da minha comissdo e se eu juntasse com saldrio, era pra
eu tirar mais de 6 mil. Eu tirava um saldrio, eu cheguei a tirar, quando eu tava
querendo sair do Walmart [e recebia somente a comissao], meu saldrio tava em torno
de mil e seiscentos, entendeu. (LUIS, SP)

Com isso, a empresa pdde reduzir seus custos sem desrespeitar o estabelecido nas convengdes
coletivas, ja que esta obriga o pagamento de remuneragdo minima no caso das comissdes auferidas
no més ndo alcangarem o valor do salério base. O piso para os comissionistas em algumas convengoes

como a de Campinas e regido ¢ de R$1569,00, um valor um pouco maior do que o piso dos
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empregados em geral (R$1344,00). Importante ressaltar que nao esta estabelecido em convengao a
porcentagem paga em forma de comissao aos vendedores, o que fica a cargo da decisao de cada

empresa.

Remuneracdo indireta e Beneficios

A partir do quadro comparativo das convengdes coletivas ¢ possivel perceber que o segmento
ndo possui muitos beneficios sociais nos instrumentos normativos. Prevalece na maioria dos casos o
que esta estabelecido em lei.

No caso do Walmart, os beneficios concedidos pela empresa aos trabalhadores sao
principalmente o plano de saude, que funciona no sistema de coparticipacao e cuja mensalidade ¢
baixa, mas o trabalhador paga conforme o uso. Apesar de o plano padrao ser o mesmo de outras redes
como o Carrefour, no caso do Walmart ha uma diferenciagdo entre os planos dos gerentes ¢ o plano
dos demais trabalhadores, em que estes recebem um servigo inferior na sua qualidade e cobertura.
Nos relatos dos trabalhadores, o plano de saude foi o beneficio mais valorizado. Entretanto, foi
criticado o fato de uma parcela desses beneficios, como o de descontos da farmécia, ser em forma de
cartdo que s6 podem ser utilizados na propria loja e/ ou na forma de descontos que pesam sobre os
salarios dos trabalhadores.

Sobre a alimentacdo, a empresa dispde de restaurante nas suas dependéncias. Um dos
entrevistados destacou isso como uma vantagem frente a muitas varejistas que ndo oferecem esse

Servigo:

P: Que outros beneficios ela[empresa] t€ém?

F: o convénio de saude, que é espetacular, né, ¢ a refeigdo na loja, que isso, dentro
do comércio é bom né, porque tem empresas que nao ddo nada, funciondrio tem que
levar marmita ou comer fora (FLAVIO, SP).

Ao mesmo tempo, em duas lojas pesquisadas no estado de Sao Paulo, em visita acompanhada
de lideranca sindical, os trabalhadores espontaneamente reclamaram da qualidade da alimentagao.
Uma das entrevistadas afirmou que, por motivos de satude, depois de varios problemas, ela deixou de
se alimentar no restaurante da loja. Outra demanda apresentada espontaneamente por duas
trabalhadoras em relacdo a alimentacdo refere-se ao fato de trabalharem num supermercado, que
adquire produtos alimenticios a baixo preco, e ndo terem direito ao recebimento de cesta basica.

O pagamento de vale-transporte estd determinado nas convencdes da categoria apenas para o
trabalho aos domingos e feriados. O Walmart oferece vale transporte, mas houve denuncias de

recebimento de valor menor do que o devido e de atraso no pagamento: “as vezes eles esquecem de
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depositar, ndo depositam e a gente tem que vir trabalhar com o dinheiro da gente”, disse uma das
entrevistadas de Sao Paulo.

Para quem exerce a fungdo de operadora de caixa nas empresas que descontam dessas
trabalhadoras a diferenca de caixa, as convengdes preveem o pagamento da chamada “quebra de
caixa”. Trata-se de um valor mensal, que pode ser de R$63,00, R$83,00 ou de 8% do piso, a depender
do estabelecido em convencgao coletiva. Atualmente, nas lojas visitadas, fomos informados de que o
Walmart ndo desconta o valor dos trabalhadores, mas os penaliza com adverténcia no caso de a
diferenca de caixa se repetir.

Quando perguntados sobre os beneficios existentes, alguns trabalhadores relataram a perda de
beneficios com a entrada do Walmart nas empresas por ele adquiridas. No processo de fortalecimento
da multinacional no Brasil, os beneficios passaram a ser nivelados por baixo e algumas praticas
realizadas pelas redes locais, como boas cestas de natal e outros brindes e “agrados”, deixaram de
existir. Como um deles apontou, hoje se recebe apenas o basico garantido na lei e na convengao. Para
além da politica de reduc¢do de custos, tal pratica estd, como aponta uma lideranca sindical, fortemente

associada a “cultura da empresa” que busca envolver o trabalhador e criar um vinculo afetivo, mas

sem reconhecimento financeiro:

E uma cultura realmente muito cruel, de retirada de direitos, de vantagens
salariais...Pra vocé ter uma ideia, antigamente, no Bompreco, supermercado do
Nordeste que eles compraram, se a gente atingisse as metas, a gente receberia no final
do més, [...] recebia gratificagdes, recebia prémios em dinheiro, em espécie. [...Jteve
gente que comprou eletrodoméstico, teve gente que juntou e comprou carro, teve
coisas, assim, que o trabalhador inclusive era motivado a trabalhar, a atingir as metas
[...] € quando o Walmart chegou aqui, a cultura dele é totalmente diferente. E apenas
reconhecimento. Entdo o cara atingiu a meta, ai bota um PIN’# aqui no peito. Ai tem
funciondrio que é cheio de PIN, e o bolso vazio. Entdo essa € uma das culturas
(Marcos).

A ginastica laboral também foi lembrada por um trabalhador como um beneficio importante
que ele tinha acesso quando trabalhava na empresa concorrente, mas inexistente no Walmart. Naquela
empresa, por 5 minutos, os trabalhadores faziam exercicios para relaxar os musculos e fazer
alongamento antes de comecar o dia. Ele vé aquela pritica como muito positiva, sinal de que aquela
empresa, diferente do Walmart, “abriu os olhos para o cuidado com os funciondarios” (Francisco, SP).

Por fim, muitos trabalhadores mostraram indignagdo pela perda da folga adicional no trabalho

em feriados que ocorreu na negociagdo coletiva de sua regido em 2018:

74 O PIN é um boton de reconhecimento que era oferecido, em algumas lojas, ao trabalhador que se destaca ou atinge
suas metas, similar ao quadro de empregado de destaque do més. Pelo que observamos, essa ndo € mais uma pratica da
empresa.
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Em vez da gente ter beneficio...A gente ja trabalha de sabado a sabado, com uma
folga uma vez por semana, trabalha 2 finais de semana e folga em um domingo, e [a
empresa] ainda tira certas coisas que nos tinhamos. Por exemplo, trabalhar um
feriado: ganhava [valor adicional] e ainda folgava um dia na semana, foi tirado.
Antes, no aniversario a gente ganhava bolo, foi tirado. Quer dizer, que s6 diminuindo
os beneficios. E eu ndo entendo, assim, a gente tem que se dar mais, se doar mais,
mas beneficio nenhum, né? Entdo ¢ complicado isso. (Rute, SP)

Apesar dos poucos beneficios e das reclamagdes, a comparacdo com o mercado de trabalho
no segmento evidencia que em relacao a remuneracdo e beneficios, 0 Walmart se equipara ao patamar
rebaixado de direitos da categoria, que se reflete também nas convencdes coletivas.

Na verdade, se vocé for pesquisar o varejo como um todo, a gente, com todo esse
transtorno que a gente passa, a gente ainda ¢ privilegiado. Porque lojas pequenas,
fazem pior. (Flavio, SP).

Em concordancia com esse depoimento, um dos dirigentes sindicais entrevistados também
chamou a atencdo para essa comparacdo. Ainda que oferecam poucos beneficios, muitas empresas do
setor, especialmente das redes menores e nacionais, apresentam situacdo ainda pior. Isso porque,
segundo ele, por ser uma grande transnacional, as grandes redes como o Walmart acabam tendo mais
visibilidade e maior fiscalizacao.

Além disso, se por um lado o Walmart é forcado a garantir o saldrio determinado em
convengao coletiva para todo o segmento, a empresa encontra no enxugamento dos beneficios uma
forma de reduzir os custos do trabalho. E isso, infelizmente ndo se restringe a uma empresa, mas
pressiona o conjunto da concorréncia a fazer o mesmo, o que implica a possibilidade de se constatar

um regime ainda pior nas pequenas concorrentes locais.
2.3.4 Jornada de trabalho

A jornada de trabalho consiste em um dos aspectos fundamentais das condi¢des de trabalho
em virtude da sua centralidade para a acumulagao capitalista e do conjunto de elementos que ela retine
e que sdo tema de disputa entre os trabalhadores e empresarios. Evidéncia disso € o fato de a jornada
ter sido o primeiro aspecto das condi¢cdes de trabalho a motivar lutas massivas do movimento dos
trabalhadores e a ser objeto de regulacdo pelo Estado.

Os impulsos do capital pela eliminagdo dos limites a jornada e suas investidas na eliminacao
da porosidade, ou seja, dos momentos de ndo-trabalho no interior da jornada de trabalho, constituem
um campo de lutas constante no capitalismo, como evidencia Marx:

Que é uma jornada de trabalho? Quao longo é o tempo durante o qual o capital pode
consumir a for¢a de trabalho cujo valor didrio ele paga? Por quanto tempo a jornada
de trabalho pode ser prolongada além do tempo de trabalho necessario a reproducio
da prépria forca de trabalho? A essas questdes, como vimos, o capital responde: a
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jornada de trabalho contém 24 horas inteiras, deduzidas as poucas horas de repouso
sem as quais a forca de trabalho ficaria absolutamente incapacitada de realizar
novamente seu servico. Desde j4, é evidente que o trabalhador, durante toda sua
vida, ndo é sendo forca de trabalho, razdo pela qual todo o seu tempo disponivel &,
por natureza e por direito, tempo de trabalho, que pertence, portanto, a
autovalorizagdo do capital. Tempo para a formagdo humana, para o
desenvolvimento intelectual, para o cumprimento de funcdes sociais, para relagdes
sociais, para o livre jogo das forcas vitais fisicas e intelectuais, mesmo o tempo livre
do domingo (...) é pura futilidade! Mas em seu impulso cego e desmedido, sua
voracidade de lobisomem por mais-trabalho, o capital transgride ndo apenas os
limites morais da jornada de trabalho, mas também seus limites puramente fisicos.
Ele usurpa o tempo para o crescimento, o desenvolvimento e a manuten¢do saudavel
do corpo. Rouba o tempo requerido para o consumo de ar puro e de luz solar.
Avancga sobre o hordrio das refei¢cdes e os incorpora, sempre que possivel, ao
processo de producdo, fazendo com que os trabalhadores, como meros meios de
producdo, sejam abastecidos de alimentos do mesmo modo como a caldeira é
abastecida de carvao, e a maquinaria, de graxa ou 6leo. O sono saudavel, necessario
para a restauracao, renovacao e revigoramento da forca vital, é reduzido pelo capital
a ndo mais do que um minimo de horas de torpor absolutamente imprescindiveis ao
reavivamento de um organismo completamente exaurido. Ndo é a manutencio
normal da forca de trabalho que determina os limites da jornada de trabalho, mas,
ao contrério, o maior dispéndio didrio possivel de forca de trabalho, ndo importando
qudo insalubre, compulsério e doloroso ele possa ser, é que determina os limites do
periodo de repouso do trabalhador (MARX, 2013, p. 337-338).

Diante dessa ansia do capital, um conjunto de leis se constituiram nos mais diversos paises a
fim de estabelecer o respeito aos limites fisicos e sociais da jornada. O limite fisico ¢ dado pelo
maximo didrio que o trabalhador consegue exercer uma atividade sem por em risco sua propria vida.
Ja o limite social é dado pela pratica social de uma determinada jornada efetiva ou realizada que
resulta da luta entre as classes (DAL ROSSO, 1996, p. 46).

Ainda que exista o limite de 24 horas do dia, a distribui¢do do tempo didrio entre o uso para a
producao econdmica e sua utilizacao para a reproducgao social, fisica e mental serd sempre motivo de
tensdo, especialmente com o desenvolvimento de tecnologias que possibilitam a produgdo
ininterrupta. Outro elemento de pressdo vird também no ambito da circulagdo como o fortalecimento
do consumismo, expresso no crescimento explosivo dos shopping centers (DEDECCA, 2004).

Como explica Dal Rosso (1996, 2017), a jornada de trabalho pode ser dividida em trés
dimensdes relacionadas, mas que nio se confundem, dada a especificidade de seus objetivos. A
primeira refere-se a duracdo ou extensdo da jornada. A segunda remete a distribui¢do das horas
laborais e a terceira, a sua intensidade. Discutiremos aqui o primeiro e o segundo aspecto, de modo
que a questdo da intensidade serd melhor abordada no préximo capitulo.

No caso brasileiro, a Constituicao de 1988, a CLT e as convengdes coletivas negociadas entre
as organizacoes classistas estabelecem os limites a jornada de trabalho. No caso dos trabalhadores de

supermercados, a extensao da jornada de trabalho, por exemplo, estd geralmente estipulada no limite
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legal das 44 horas de trabalho semanais para a maioria dos empregados do segmento (Tabela 19).

Tabela 19- Vinculos por faixa de horas contratadas no setor supermercadista (2017)

Total
Faixa Hora Contratadas (n°) (%)
Até 12 horas 777  0,06%
13 a 15 horas 144  0,01%
16 a 20 horas 18433 1,44%
21 a 30 horas 26241  2,05%
31 a 40 horas 38005  2,97%
41 a 44 horas 1197160 93,47%
Total 1280760 100,00%

Fonte: RAIS, elaboracao proépria.

No entanto, a jornada efetivamente realizada e a sua distribuicdo nem sempre respeitam as
barreiras legais, de modo que a tabela acima evidencia apenas o que foi declarado pelo empregador
na RAIS. Estudos sobre as jornadas de trabalho t€m mostrado que, apesar de nos anos 2000 ter havido
um movimento em dire¢do a maior padronizagdo das jornadas no comércio, esse ainda permanece
como o segundo setor com maior sobrejornadas no pais (RAO, 2012).

Essa realidade pode ser percebida no Walmart no Brasil, especialmente para os empregados
que sdo enquadrados nos cargos de chefia, o que tem facilitado a burla da legislagdo. Esses
trabalhadores relatam a recorréncia de jornadas de trabalho que vao de 12 a 14 horas e que nao sdo
pagas pela empresa. Como esse fenomeno estd fortemente vinculado & uma determinada politica de
gestdo da empresa, esse aspecto serd aprofundado no proximo capitulo.

Nesse sentido, se por um lado a pouca significancia quantitativa dos contratos em tempo
parcial no Brasil difere do modelo predominante em outros paises, esse movimento de flexibilizagao
se expressa aqui a partir de: 1) jornadas excepcionais de trabalho; 2) as horas extras ndo pagas e/ou
banco de horas; 3) regulamentagdo do trabalho aos domingos e feriados e 4) desrespeito ao descanso
intrajornada e entrejornadas.

Durante a pesquisa realizada no Walmart no Brasil observamos que o fenomeno das horas
extras ndo pagas, das jornadas excepcionais de trabalho e do desrespeito ao descanso sdo bastante
recorrentes (ndo apenas nessa rede, mas enquanto pratica corriqueira do setor). Esses aspectos sao
motivo de diversas acdes trabalhistas no pais e refor¢adas pelos modelos de gestao do trabalho como
explicaremos no capitulo 3.

Cabe mencionar o peso dessa problematica tanto nos processos trabalhistas do TST como nos

registros de infracdes trabalhistas registradas na Secretaria de Inspecao do Trabalho (SIT). Na tltima
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consulta realizada em 25 de margo de 2018, constavam dentre os 945 processos do periodo de 2009
a 2018, vinculados ao CNPJ principal da empresa: 204 violagdes ao direito de descanso e 66 infragdes
aos artigo 58 ou 59 da CLT, acerca da Jornada de Trabalho.

Naquilo que a empresa age dentro da legalidade, uma alternativa possivel ao ndo pagamento
das horas extras e favoravel a demanda de flexibilidade dos empregadores deu-se pela criagao do
chamado “banco de horas”. A legislagdo aprovada no fim dos anos 1990 consiste basicamente na
possibilidade de compensagdo de horas extras trabalhadas. Essas horas sdo computadas e
posteriormente permutadas por horas de descanso dentro do prazo de um ano, em detrimento do
pagamento de remuneragdo adicional. Sua tUnica limitagdo era a necessidade de constar em
negociagao coletiva.

Essa legislacdo ¢ amplamente favoravel ao empregador na medida em que permite o ajuste da
jornada de acordo com a sua demanda e barateia o custo dessas horas que, por lei, anteriormente eram
pagas com adicional de 50% ao valor da hora da jornada legal. No caso do Walmart, a compensagao
estd prevista em algumas das convencdes do segmento e ja funcionou em algumas lojas, conforme
relatos de trabalhadores e reclamagdes dos sindicatos. Entre essas dentincias esta o “desaparecimento”
de horas a serem compensadas, situagdo também relatada nos Estados Unidos. Apesar de boa parte
dos sindicatos se oporem a esse mecanismo de compensacdo, ndo tiveram forga suficiente até o
momento para acabar com essa pratica.

No caso do Walmart, devido ao impacto das acgdes trabalhistas, o regime atual tem sido de
controle eletronico do ponto e de pressao para a intensificagdo do trabalho, a fim de evitar a realizacao
de atividades em horas adicionais. Outra pratica também comum, principalmente no caso das chefias,
¢ o registro de ponto no horario regular para que essas horas ndo sejam contabilizadas, e o retorno ao
trabalho em carater “voluntario”, ja que essas horas ndo serdo pagas nem compensadas por folgas.

Outro mecanismo fundamental de extensao e flexibilizagao da jornada dos trabalhadores desse
setor, para além da progressiva extensao nas horas de abertura do comércio no Brasil, foi a liberacao
do trabalho aos domingos, que é o segundo dia de maior fluxo de vendas de um supermercado’. A
aprovagao dessa legislagdao vai na contramdo do movimento historico de constituicdo dos direitos
sociais, que buscou estabelecer uma separagdo entre o tempo econdmico € o da reproducao social,
buscando fazer coincidir o descanso semanal com o dia de domingo (KREIN, 2013, p.229). A
desconstrugdo desse direito teve inicio ja em 1990, mas foi efetivada apenas a partir de 1997 quando

o nova regulamenta¢do permitiu a abertura do comércio aos domingos, sem necessidade de

75 Associacdo Paulista de Supermercados (APAS), “Domingo ¢ o segundo melhor dia em vendas”, Setembro de 2012.
Disponivel em: http://portalapas.org.br/domingo-e-o-segundo-melhor-dia-em-vendas/. Ultimo acesso em 17/04/2019.
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negociagao coletiva e tendo como tUnica restri¢cdo a obrigatoriedade de o descanso semanal coincidir
com pelo menos um domingo no més.

No caso do Walmart, a dinamica do descanso semanal aos domingos atualmente ¢ estabelecida
em algumas negociagdes coletivas e podem se dar, geralmente, em trés diferentes configuracdes: 1)
trabalho em domingos alternados (trabalha um e folga no proximo), 2) o sistema de 2x2 (a cada dois
domingos trabalhados correspondem dois domingos subsequentes de descanso; 3) o mais comum que
¢ o sistema 2x1, em que o trabalho por dois domingos ¢ seguido por um de descanso. Dentre as lojas
pesquisadas, foi mais recorrente o sistema de 2x1.

O trabalho aos domingos ¢ um dos aspectos da regulamentacdo do trabalho mais criticado
pelos trabalhadores, especialmente jovens e mulheres que manifestam a dificuldade de conciliar os
horarios com a familia, especialmente para os que tém filhos. Essa medida, bem como a liberagao do
trabalho em feriados rompe com a compatibilidade entre trabalho e vida familiar que havia sido
conquistada com a padronizacdo das jornadas de trabalho diurna nos dias uteis. Essa dinamica afeta
principalmente as mulheres e cria dificuldades na medida em que o acesso aos servigos publicos,
como, por exemplo, as creches sao limitados aos dias da semana.

O mesmo ocorre em relagdo ao trabalho em feriados. Como pode ser observado no quadro
sobre as convencgdes coletivas no setor, o trabalho em feriados e o direito a folga nesses dias varia
conforme o acordado e tem sido cada vez mais flexibilizado. O primeiro de maio, por exemplo, que
era um direito da categoria, em algumas cidades pode ser liberado para o trabalho se autorizado em
assembleia. A propria recompensa nesses casos também tem diminuido. Em uma das cidades houve
a perda na ultima convencao do direito de folga adicional na semana que se trabalhar no feriado.

Ainda que em prejuizo das condig¢des de trabalho dos comercidrios, o funcionamento das
atividades do setor em regimes excepcionais ndo s6 encontra respaldo no modo de vida cada vez mais
consumista das nossas sociedades, como também se adequa a realidade do conjunto de trabalhadores
que, pelo intenso ritmo e pela ampla extensdo da jornada, possuem apenas o fim de semana para
realizar suas compras (DEDECCA, 2004, p. 06).

Esse contexto favorece ainda mais o movimento de flexibilizag¢ao da legislacdo, que caminha
cada vez mais para o ajuste dos horarios de acordo com as necessidades do mercado. Principalmente
a partir dos anos 1980:

O crescimento do desemprego € tomado como justificativa pelos governos para
permitir uma flexibilizagdo da jornada de trabalho e utilizado pelas empresas para
pressionar os sindicatos para estabelecerem normas menos restritivas. A referéncia
da jornada padronizada de trabalho vai perdendo importancia e as jornadas em
regime excepcional vao ganhando relevancia (DEDECCA, 2004, p.06).
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No segmento varejista de produtos alimenticios, Baret, Lehndorft e Sparks (2000) destacam
que a expressao disso esta na alta flexibilidade nos horarios de trabalho, na adequagao dos horarios
de trabalho e do volume de trabalhadores ao fluxo de consumidores. Esse movimento, que teve inicio
da década de 1990 na Franca, se difundiu a partir da fungdo de caixa nos supermercados e foi
favorecido pelos contratos mais flexiveis, como o de tempo parcial.

No caso brasileiro, entretanto, pelas diferencas ja apresentadas, essa flexibilizagcdo ainda ¢
menor em aspectos como a adequagdo dos horarios ao fluxo dos consumidores. O Walmart nao
funciona 24 horas por dia no Brasil. Em algumas lojas, houve uma diminui¢do do horario de
atendimento a noite devido ao fraco desempenho e a inseguranga gerada pelo alto nimero de assaltos.
Os turnos de trabalho sdo relativamente estaveis, divididos entre manha e tarde, com algumas
variagdes nos horarios de entrada e saida. Além disso, muitos conseguem ter a folga na semana em
um dia pré-fixado. Para os contratados em tempo integral, a jornada ¢ distribuida em 6 dias da semana
com a jornada de 7 horas e 20 minutos de trabalho e mais 1 hora de almogo. A mais comum no
Walmart ¢ a jornada de 7 horas de domingo a quinta e de 8 horas de sexta e sdbado, a ser acrescida
uma hora de almogo.

Relativizar esses mecanismos de flexibilizagdo, ndo significa afirmar que a empresa nao esteja
buscando ampliar o seu poder de dispor livremente de sua forga de trabalho. Uma das estratégias
recentes que foram relatadas, busca diminuir os custos do trabalho através da organizagdo das escalas
de trabalho, com a inclusdo de uma folga adicional na semana. A exemplo do que aconteceu na Franga,

esses mecanismos tem inicio sempre no ponto mais critico, que € no trabalho das operadoras de caixa:

Na frente de caixa eles diminuiram o salario, mas de forma velada. Eles contrataram
pessoas... (quem € antigo ndo, mas os novos). Eles deram duas folgas na semana, pra
pagar mil reais de salario. Se antes, um operador de caixa normal ganharia seus 1300,
1400 reais. Ai o que que eles fizeram pra economizar: contrataram num regime pra
vocé ter duas folgas na semana pra pagar pouquinho. Porque ninguém trabalha pra
ter folga né, trabalha pelo salario. S6 que a empresa, pra economizar fez isso. Tem
uns 3 anos atras eles fizeram isso. E como ta tudo dentro do contrato, ninguém pode
questionar (FLAVIO, SP).

Buscamos ressaltar aqui a centralidade da jornada como campo de disputa da relacdo entre
capital e trabalho e que, no caso do comércio, sofre uma pressao ainda maior frente as demandas dos
“consumidores”. Por um lado, a pouca expressdo dos contratos parciais tem limitado a flexibilidade
na distribui¢do dessa jornada e t€ém predominado oficialmente a jornada legal maxima de 44 horas,
com alguma previsibilidade dos turnos. Em relac¢do a regulamentacdo, a empresa ainda se beneficia
do trabalho aos domingos e feriados, pressionando pelo seu barateamento. Por outro lado, se a

regulamentagdo da jornada impde certos limites, a empresa tem se utilizado da burla a legislagdo e de
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outras praticas de gestdo para reduzir custos com as horas extras ndo pagas e com a supressdao dos
horéarios de descanso. O “roubo do tempo” parece ser entdo uma das principais estratégias da empresa

e sera melhor discutida no capitulo 3.

2.3.5 Saude e seguranga do trabalho

Dentre as condigdes de trabalho aqui analisadas, a satide e seguranca do trabalho ¢ uma das
dimensdes mais importantes devido a dois motivos principais. Ela escancara a situagdo de degradacao
das condicdes de trabalho e, com isso, expressa as consequéncias geradas pela combinagdo entre a
intensificagdo’® dos ritmos de trabalho, o crescente assédio moral e os mecanismos de negacio e
invisibilizagdo da relagdo entre adoecimento e trabalho.

A gravissima dimensdo do problema se expressa no registro do Brasil como o terceiro pais
com o maior nimero de mortes por acidente de trabalho, de acordo com o Programa das Nagdes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). Registra-se oficialmente no INSS cerca de 3 mil mortes
por ano. Considerando as estatisticas ndo letais ¢ a subnotificagdo, chama a atencao o resultado da
Pesquisa Nacional de Satude, que estimou a ocorréncia em 2013 de 4,9 milhdes de acidentes trabalho
no pais, “quase sete vezes mais do que o numero captado pelo INSS” (FILGUEIRAS, 2017, p. 20).

Assim como os demais aspectos das condigdes de trabalho ja desenvolvidos nesse capitulo,
as condicdes de saude e seguranga do trabalho sdo regidos pela CLT e principalmente pelas normas
regulamentadoras (NRs) emitidas pelo extinto Ministério do Trabalho. Além disso, o Brasil ratificou
cerca de 26 convengdes da OIT vinculadas a essa tematica. Entretanto, a despeito da regulagdo
existente, ¢ vastamente conhecida a postura negligente, de negacao e recusa do respeito as normas
por parte das empresas. Vitor Filgueiras (2013) mostra que um dos principais problemas da nao
efetivacdo das normas ¢ a “cultura do conciliacionismo”, em que as instituigdes publicas tendem a
nao multar as empresas que relaxam a aplicagdo das normas de satude e seguranca do trabalho.

Para o caso do Walmart no Brasil, nos registros de infragdes consultados na SIT — Secretaria
de Inspegdo do Trabalho’’, além das ocorréncias ja mencionadas sobre jornada, foram encontradas
no ambito da satide e seguranca no trabalho: 117 violagdes a NR-17 sobre Ergonomia, 44 violacdes

a NR-06 — “Equipamento de Prote¢dao Individual” e 41 violagdes a NR-05 “Comissao Interna de

76 A exemplo da discussdo feita por Dal Rosso, nessa tese “chamamos de intensificagdo os processos de quaisquer
naturezas que resultam em um maior dispéndio das capacidades fisicas, cognitivas, e emotivas do trabalhador com o
objetivo de elevar quantitativamente ou melhorar qualitativamente os resultados. Em sintese, mais trabalho” (DAL
ROSSO, 2008, p. 23)

77 Ultima consulta foi realizada em 25 de marco de 2018 e foram encontrados 106 processos procedentes com efeito para
reincidéncia e 839 procedentes sem efeito para reincidéncia no periodo de 2009 a 2018.
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Prevengdo de Acidentes”. Importante ressaltar que o anexo 1 da NR-17 destina-se precisamente a
regulacao das condigdes de trabalho das operadoras de checkout.

A partir dos relatos dos trabalhadores e dos processos trabalhistas analisados, buscamos
destacar as principais ocorréncias de acidentes e doencas originadas do trabalho no Walmart, a postura
da empresa e de que maneira os trabalhadores e a empresa lidaram com o problema.

Dentre os processos do TST analisados, destacam-se cinco casos de acidentes e problemas de
saude decorrentes do trabalho. Trés destes envolviam reclamagdes por insalubridade advindas da
brusca variacao de temperaturas para os empregados que trabalham nas Camaras frias, seja na fungao
de repositor de frios, seja no setor de Carnes. Nessa jornada de 8h didrias, esses trabalhadores ficam
expostos a temperaturas que variam de 0 a 5° C (em frias) e de -10° C (em congeladas). Geralmente,
o principal agravante dessa condicdo ¢ o recorrente ndo fornecimento de Equipamentos de Prote¢ao
Individual. Em um dos processos consultados (TST-AIRR-500-66.2014.5.13.0009) o trabalhador
explica que existia apenas uma japona disponivel para ser dividida entre todos os trabalhadores do
setor. Um dos trabalhadores entrevistados do setor de carnes também reclamou do ndo fornecimento
e troca de EPIs quando estes nao tém mais condigao de uso.

J& os outros dois processos, em que a Justi¢a reconheceu a reclamatoria dos trabalhadores, os
acidentes sofridos causaram danos irreparaveis aos acidentados e poderiam ter sido facilmente
evitados. O primeiro ocorreu com um trabalhador cuja fungdo era técnico de manutengdo. Segundo
os depoimentos do processo, foi-lhe solicitada a troca de bateria de uma empilhadeira. Na tentativa
de fazé-la, o trabalhador se acidentou e, pela auséncia de utilizagdao do 6culos de protegdo, o acidente
resultou na perda de 85% da visao esquerda (TST 537-70.2012.5.02.0203 AIRR).

O outro processo trata da situacdo de uma trabalhadora de 21 anos de idade, contratada para
a funcdo de “Operador II”. Primeiramente alocada no setor de hortifrutigranjeiros, ela estava em vias
de ser promovida e efetivada ao setor de “cartazes” quando determinaram que deveria trabalhar
provisoriamente no setor de padaria, devido a auséncia de empregados neste departamento. Depois
de cerca de um més nessa fung¢ao, a mando do gerente, a trabalhadora foi moer aglicar queimado na
maquina de fazer pdo. Sem ter recebido nenhum treinamento e orientagdo para tal atividade, sua acao
resultou na amputagdo de quatro dos seus dedos da mao direita, “o0 que a incapacitou para qualquer
tipo de atividade, inclusive as mais simples como preparar alimentos, vestir-se, usar o banheiro”
(TST-RR-9952500-91.2006.5.09.0028).

Além desses casos evidentemente gravissimos, analisando o trabalho dos supermercados
observa-se, em consonancia com o conjunto dos setores econdomicos, a crescente ocorréncia de

doencas ocupacionais como a LER/DORT, além do desenvolvimento de problemas psiquicos. Essas
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formas de adoecimento, infelizmente, tem sua relagdo com o trabalho mais facilmente ocultada e
negada.

Se considerarmos a variedade de atividades desenvolvidas em um supermercado, pode-se
afirmar que a fun¢do mais propicia ao desenvolvimento de doengas fisicas, principalmente de
transtornos como lesdes por esforco repetitivo (LER) e os distirbios osteomoleculares relacionados
ao trabalho (DORTS) € a das operadoras de caixa, justamente a ocupagdo que esta regulamentada na
NR-17. Isso ocorre pelo carater repetitivo, intenso e prolongado da atividade. Apesar da
regulamentacdo, a quantidade de infragdes e a realidade que observamos nas lojas ¢ de ndo adequagao
as exigéncias da norma.

Para além disso, também sao conhecidos os casos de infec¢do urinaria e situagdes vexatorias
em que a trabalhadora urinou no local de trabalho porque nao foi substituida e autorizada a tempo
para o uso do banheiro’®. Um dos dirigentes sindicais entrevistados relatou, além disso, casos em que
a ocorréncia dessa situagdo foi tdo humilhante que a trabalhadora nao se sentiu em condig¢des de levar
adiante um processo judicial contra a empresa.

Dentre as trabalhadoras entrevistadas nesse tipo de funcdo, ha diferentes experiéncias
vivenciadas tanto na percep¢ao da trabalhadora, como no encaminhamento dado pela empresa. No
caso da Cristina, ela diz ter recebido o tratamento adequado e ainda divide a responsabilidade da

empresa com o trabalho doméstico:

Eu realmente tive um problema de satide, mas foi tudo resolvido. Quando aconteceu
o problema, que foi adquirido, que eu tenho, sou consciente, eu me afastei, fiz o
tratamento, entdo foi tudo resolvido. Foi constatado que foi por esforgo repetitivo.
Porque vocé, esse tempo todo... e quando eu adquiri o problema eu ja estava com 20
anos de empresa. Naquela época eu trabalhava no CM - controle de mercadoria,
notas fiscais, digitagcdo, entrada de nota. Entdo, até nisso eu fui abengoada. Por isso
que eu louvo e agradeco a Deus, porque vocé adquirir um problema com 20 anos, 20
anos de empresa, com mais tanto tempo que eu tinha de casa...Entdo, porque a gente
adquire um problema, a gente culpa a empresa, mas a gente culpa também em casa
né, porque eu era, eu era ndo, eu sou dona de casa. Eu lavava, eu passava, eu
cozinhava, eu arrumava, entdo, contribuia também. Eu ndo vou dizer que era
somente o trabalho. Porque eu ndo s6 trabalhava. Eu tinha minhas tarefas também
em casa, mas sem nenhum problema, eu fui pro INSS, o INSS me indenizou... foi
tudo tranquilo.” (Cristina, operadora no setor téxtil e ex-operadora de caixa, PB)

78 Essas praticas sdo bastante conhecidas e comuns em outras atividades, como a de operadores de teleatendimento, e
também difundidas pelas mais variadas multinacionais, a ponto de, em outros paises, terem surgidos dentncias da
obrigatoriedade imposta pelas empresas de uso de fraldas para que os trabalhadores pudessem realizar suas atividades
sem interrup¢do. Ver: “Multinacionais obrigam trabalhadores a usar fralda e vetam banheiro”, Revista Forum,
06/06/2016. Disponivel em: https://www.revistaforum.com.br/multinacionais-obrigam-trabalhadores-a-usar-fralda-e-
vetam-banheiro/. Ultimo acesso em 27/03/2019. No caso do Walmart, uma das noticias acerca de processos trabalhistas
por impedimento de trabalhador doente sair do posto para utilizar o banheiro pode ser consultada nesse link:
http://www.tst.jus.br/noticias/-/asset_publisher/89Dk/content/walmart-reduz-indenizacao-de-operador-de-caixa-
impedido-de-usar-banheiro. Ultimo acesso em 27/03/2019.
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Percebe-se nesse depoimento o modo como a propria trabalhadora naturaliza as consequéncias
da divisao sexual do trabalho e sua responsabilidade pelo trabalho doméstico. Ao mesmo tempo, seu
discurso também ilustra a dificuldade, encontrada também em outras pesquisas, em que as mulheres
“ndo reconhecem naturalmente a rejei¢do ou as diferengas de tratamento as quais sdo submetidas. Ao
contrario, com frequéncia, tém uma tendéncia a se autorresponsabilizar pelas situagdes pelas quais
passaram” (BERCOT, 2015, p.117).

Diferente do que ocorre diante dos trabalhos considerados “pesados”, principalmente porque
exigem forga fisica e sdo desempenhados por homens, Bercot (2015) explica que a invisibilizagdo do
carater também penoso de atividades desenvolvidas por mulheres, comumente repetitivas, massantes

e intensivas, reforga o ocultamento também do potencial adoecedor desse trabalho. Segundo a autora,

Podemos vincular o mal-estar experimentado e as desigualdades das quais sdao
vitimas as mulheres sem que os atores o percebam e pertengam a um género. Isso
devido a uma notoria invisibilidade das caracteristicas desse mal-estar e de suas
causas, pois surgem como algo natural ou estdo vinculadas a escolhas ou
incapacidades das mulheres, sendo que a origem esta nas formas de organizagdo do
trabalho e relagdes construidas com base na socializagdo entre homens e mulheres
diferentes (BERCOT, 2015, p.111).

J4 em outra loja, uma trabalhadora que foi contratada como operadora de caixa reconhece o

seu problema oriundo do trabalho e narra os obstaculos impostos pela empresa:

E: Logo que eu peguei alta do médico, eu vim pra ca [para aquela loja], mas ai eu
trouxe carta do médico do trabalho [dizendo] que eu ndo poderia ficar no caixa,
porque eu ndo posso [fazer] movimento repetitivo, porque eu havia operado do
tendao. Eu tenho tendinite, bursite e artrose, nos dois bracos. E esse aqui [brago
esquerdo] ta rompido parcialmente.

P: e seu acidente teve a ver com o trabalho?

R: E, 0 movimento repetitivo, sim. Ai eu fui, me puseram no caixa, mesmo com as
cartas que eu trouxe do médico, [a empresa] falou que eu ia trabalhar no caixa. E
esse movimento, esse movimento continuo, repetidamente, d6i muito... doéi muito.
S6 quem sente é que sabe. E complicado. [...] Mesmo aqui, mesmo no digitar mexe
comigo, doi. Hoje eu fui falar pra ela [responsavel do RH], que ela pediu o
documento médico meu, as cartas...E ela disse que ia mandar pro médico, que ja teve
retorno, que o médico disse que eu posso ficar aqui sim, porque aqui eu nio fago
peso. Eu disse: - Ndo é questdo do peso, ¢ questdo da digitagdo. Tanto que tava
formigando meu brago. Eu fui no médico ver isso...[...] Ai voc€ vai no médico, ele
diz: - O que vocé tem que fazer ¢ mudar de servico. Ai eu disse pra ele: - Eu ndo vou
pedir a conta com quase 7 anos de trabalho, de maneira nenhuma. Eu nido tenho
condi¢des de pedir a conta, entendeu. E mudar de servigo, seria o0 Walmart, pelas
cartas que eu trouxe, né... [...] seria 0 Walmart se conscientizar e mudar eu de funcao
porque a tendéncia, eu continuando, ¢é piorar. [...] Entdo eu continuo né, eu preciso
trabalhar, alguém tem que trabalhar, né. (Rute, operadora de caixa, SP)
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Essa mesma trabalhadora, quando perguntada se ja havia sofrido algum tipo de discriminagao

explicou a hostilidade com que ¢ recebida pela responsavel pelo RH da empresa:

Quando eu vou entregar atestado, a mocinha do RH (e ndo sou s6 eu que t6 falando),
ela olha pra gente assim... Eu fico mais doente indo 14 entregar atestado do que
quando eu vou no médico. Porque ¢ como se ela recriminasse, ¢ como se a gente nao
tivesse nada e a gente tivesse dando atestado por dar. E ndo € isso né, eu vou no
médico, ndo vou ficar em casa parada e nem vir me matar aqui. E como fica meu
braco depois? (...) A unica discriminagdo que eu sinto ¢ dessa moga, que ecla
discrimina o fato de eu trazer atestado, mas eu ndo trago por brincadeira, eu trago
realmente porque eu estou com dor. (Rute, SP)

No caso de Carlos, que trabalha no agougue, a situacio foi um pouco diferente: no primeiro
acidente de trabalho manuseando uma serra, ele executava uma funcdo que nao era a sua e a empresa

reconheceu como acidente de trabalho. Contudo, quando desenvolveu um problema de coluna e

precisou ficar afastado, a postura da empresa foi de negacao:

Eu ja tive [problema de satide decorrente do trabalho]... fora o acidente que eu tive
quando eu completei 5 anos de empresa, eu me acidentei na serra, [...] por uma
funcdo que eu pratico, alids, mas ndo sou reconhecido. Fora o acidente eu tive um
problema de coluna. Eu tenho um desvio lombar aonde, vou ser sincero viu: eu me
senti uma pessoa bem idosa mesmo, pra deitar, pra sentar... quando eu sentava no
sofa, eu parecia uma cobra pra poder deitar no chio, porque era aonde amenizava.
Nao parava, amenizava um pouco a dor. Mas assim mesmo, nao tinha posi¢ao. Foi a
unica doenca que eu, ndo chamo de doenga né, é um problema de saide que eu
carrego na coluna.” (Carlos, PB)

Em relagdo aos acidentes de trabalho, a maioria dos relatos evidenciam o descaso da empresa,
que tenta a todo custo evitar a abertura de CAT. Além disso, todos os trabalhadores entrevistados que
foram afastados do trabalho por problemas de satide, no retorno ao trabalho, se sentiram pressionados
a deixar a empresa, sendo que alguns, dentro de pouco tempo, foram demitidos. Uma situacio
bastante representativa dessas experiéncias é a de um dos trabalhadores que, antes de adquirir um
problema psiquico apds ser vitima de um assalto na loja onde trabalhava, sofreu um acidente
exercendo sua funcdo numa camera de congelados. Em decorréncia do acidente, precisou fazer uma
cirurgia no joelho. A empresa se recusou a abrir a Comunicacio de Acidente de Trabalho (CAT) e o
trabalhador precisou recorrer ao sindicato. Além disso, mesmo depois de afastado, chegou a trabalhar

durante o afastamento:

eu ainda cheguei a ir [na loja]. Tinha um inventdrio, s6 eu sabia fazer... eu ia de muleta,
depois de 4, 8 dias [da cirurgia], eu fui fazer o inventdrio de muleta 14 na empresa. E
eles nem sequer abriram CAT pra mim. Depois que, na época... depois de muito tempo
€ que eu briguei por esse CAT, eles foram e abriram esse CAT, e eu consegui ser
afastado por acidente de trabalho, que eles ndo queriam, nem o CAT eles queriam
abrir. Nem na primeira vez no acidente do joelho, nem na segunda vez no assalto, que



120

quem abriu o CAT foi o sindicato, que eles ndo quiseram (Oswaldo, SP).

Essa situacdo explicita um problema pouco analisado, mas bastante significativo, a0 menos
no segmento aqui estudado, que ¢ o chamado “presenteismo”. Ao contrario do absenteismo, bastante
notado nas pesquisas sobre o trabalho, o presenteismo consiste no comparecimento ao trabalho
quando o trabalhador estd doente (SILVA, 2015). Entre os entrevistados, todos relataram ja ter ido
trabalhar doentes e a motivacao vai desde o medo do desemprego, medo de ndo ter o atestado médico
aceito e perder o pagamento do dia, ou até mesmo por uma concep¢do de comprometimento com o

trabalho que naturaliza o trabalho doente em casos aparentemente de pouca gravidade.

P: alguma vez vocé ficou doente por causa do trabalho?

F: varias vezes, varias vezes... mas mesmo assim, trabalhei doente. Eu nunca fui
assim de pegar atestado, nada.

(...) P: comparando com quando vocé entrou, a situacdo no trabalho melhorou ou
piorou?

F: No comércio, as pessoas pegam atestado com muita frequéncia. Muitas vezes eu
trabalho gripado, doente, eu ndo sou muito de ir em médico. Eu s me cuidei mesmo
quando precisei. Eu s6 fui porque minha esposa marcou e me obrigou. Mas no geral,
a gente trabalha com muito atestado, a estrutura é pequena, entdo piorou (Fldvio,
gerente do setor de eletro, SP).

Outro aspecto importantissimo e de dificil caracterizacdo € o fato de determinados
adoecimentos fisicos poderem evoluir e junto a outros fatores, resultarem em problemas psiquicos
como a depressdo, muitas vezes agravada em decorréncia da insatisfacdo, da falta de reconhecimento
e da intensidade e pressdo do trabalho. Um desses relatos, por exemplo, demonstra o desenvolvimento
de transtorno psiquico apds o trabalhador vivenciar um assalto a loja em que trabalhava e a empresa
ndo aceitar seu pedido de transferéncia para outra loja. Outro trabalhador, ja demitido do Walmart,
explica que apesar de ter sido mandado embora, isso foi melhor pra saude dele: “Eu tava prestes a ter
um infarto, porque minha vista 14 comegou ja estremecer... entdo eu comecava a sO chorar, tava

entrando em depressdo... foi uma coisa muito forte o que aconteceu.” (Luis, SP)

Essa trabalhadora explica a recorréncia do adoecimento no seu local de trabalho e seus

diferentes nexos com a atividade laboral:

[devido aos assaltos] os clientes ficam com medo, os funcionarios ficam com medo,
ai tem um bocado de gente doente porque td com algumas lesdes, mas também tem
um bocado de funciondrio doente da cabeca... tem uma funciondria hoje 14, que essa
menina ta extremamente doente. Essa € uma das que adquiriu agora recentemente.
Mas e as outras que tdo “encostadas” [afastadas do trabalho]? ... Essa moga ela vai
abrir o caixa, ela vai chorando. E a lideranca nfo t4 nem ai. Eu tive que, outro
momento, chamar o gerente da loja, da frente de loja e mostrar: olha, ela ndo tem
condi¢des de abrir um caixa. [...] Eu tenho um colega que trabalha ja na empresa ha
alguns anos, e esse rapaz ta afastado com uma depressao terrivel, ele td com uma
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sindrome do panico por causa de uma pessoa, de um chefe do setor de eletro que
causou isso tudo, perseguicdo, entdo sdo muitas perseguicoes. E esse menino hoje ele
tem 32 anos, mas é de fazer pena. Ele ja ta afastado a dois anos, ndo tem condicdo
nenhuma de voltar ao trabalho... ndo anda sd, voltou a ficar totalmente dependente da
mae... ele tem medo de tudo e ndo se pode nem sequer falar o nome dessa pessoa que
ele entra em parafuso. Sem contar com os outros trabalhadores que tdo afastados por
muito anos também... € tudo assim. E quando volta, que s@o reabilitados? Ai € que é
uma saga pior. Porque ndo querem saber se vocé veio reabilitado, qual o seu
problema...eles ndo querem saber, eles jogam no setor e querem que vocé desenvolva
(Juliana, operadora de caixa e dirigente sindical, PB).

Além de ndao comunicar acidentes e negar os adoecimentos provocados pelo trabalho,
especialmente aqueles relacionados a assédio moral, a postura negligente da empresa se reproduz
também nas Comissdes Internas para Prevengdo de acidentes (CIPAs). Em duas das cidades
pesquisadas recebemos dentncias de tentativa de controle ou fraude nas elei¢des para a CIPA, nas
quais a empresa atuou para eleger gerentes ou trabalhadores com eles afinados e para evitar que outros
trabalhadores, sindicalizados, por exemplo, adquirissem a estabilidade no emprego com o mandato.
Houve caso, no estado de Sao Paulo, em que cinco cipeiros foram demitidos pela empresa e
posteriormente reintegrados. Ao fim e ao cabo, a CIPA acaba sendo um espago de conflito entre a
gestao e o trabalhador em torno da permanéncia do emprego e atuando pouco para prevenir acidentes

ou melhorar as condigdes de saude das lojas:

A CIPA, infelizmente, a gente que é perseguido, a gente tem que se candidatar pra
CIPA pra poder garantir dois anos [de estabilidade]. E eu nunca menti pros meus
eleitores. Eu falava, olha, infelizmente, entendeu, a gente luta pra ganhar, mas pra
garantir o emprego também, entendeu, porque também, a CIPA, as vezes a gente vai
correr atras, a gente ganha, a gente vai atras pra um agogueiro de luva de ago, pra ele
ndo cortar a mao; a gente vai correr atras sobre o jaleco, pra poder entrar na cimara
fria, com toca né, porque eles também ndo correm atras, preferem esperar acontecer
o acidente antes de tomar providéncias. (Rogério, vendedor do eletro, SP)

Ainda que exista um conjunto de aspectos regulamentados referentes a satide e seguranca dos
trabalhadores, esse ambito das condicdes de trabalho parece estar fortemente exposto a livre decisao
e negligencia por parte dos empregadores. Os limites da fiscaliza¢do e de puni¢do permitem que se
reproduzam praticas que tém acarretado a morte ou lesdes gravissimas aos trabalhadores. Estas pode
ser percebidas nos obstaculos que os trabalhadores encontram para ter acesso aos beneficios e na
logica de custos incorporada pelas politicas sociais que se materializam, por exemplo, na “alta
programada” e na frouxa fiscalizagdo, deixando os trabalhadores em situagao de vulnerabilidade no
momento de acidente ou de doenca. Sdo comuns os casos em que os trabalhadores doentes acabam

por ficar sem salario por certo periodo porque ndo estavam afastados pelo INSS, mas também nao
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tinham condigdes de trabalhar e, por isso, ficaram sem receber o saldrio da empresa. Esse cenario

reforga o que Filgueiras (2017) tem chamado de “padrao de gestao predatorio™:

Isso significa um comportamento empresarial que tende a buscar extrair 0 maximo
de excedente do trabalho sem respeitar qualquer limite que considere entrave ao
processo de acumulacdo, engendrando consequéncias deletérias para a satde e
seguranga de quem trabalha, comumente caminhando no sentido da dilapidagdo,
inutilizagdo ou mesmo eliminagdo fisica dos trabalhadores (FILGUEIRAS, 2017, p.
21-22).

De acordo com Filgueiras (2017), esse padrao de gestao da seguranga e saude do trabalho no
Brasil possui trés principais caracteristicas: a ocultacdo, a individualizagdo e a confrontacdo direta. A
ocultacdo consiste na pratica patronal de ndo reconhecer os riscos ocupacionais ¢ o adoecimento
relacionado ao trabalho. A individualizagdo ¢ explicada pela abordagem e acdes focadas no individuo
e ndo no ambiente de trabalho. Por fim, a confrontacdo direta a regulacdo limitadora se explica na
postura de enfrentamento e resisténcia patronal aos parametros de protecdo, especialmente a
legislagdo trabalhista.

Nessa pesquisa, pudemos observar um conjunto de acdes que evidenciam esse padrdo de
gestdo da saude e seguranca no trabalho que vai desde a nega¢do do vinculo das doencas com o
trabalho, a recusa da empresa em abrir a CAT, a manipulagdo e esvaziamento das fungdes da CIPA
até as praticas de descriminacao dos trabalhadores que buscam seus direitos. Esse modelo de gestao
acaba sendo legitimado, por uma lado, pela “cultura” do presenteismo (trabalhador bom ¢ trabalhador

que ndo fica doente) e, por outro, pela “cultura do conciliacionismo” nas instituigdes responsaveis

pela efetivacdo dos direitos e da protecdo social.

2.4 Relacoes de emprego no Brasil e os limites a estratégia do Walmart

Segundo Grugulis e Bozkurt (2011, p.9-10), o carater problematico do trabalho no varejo
envolve o fato dele reunir, geralmente, o que ha de pior: a auséncia de status por ser um trabalho
pouco qualificado, baixos saldrios, baixa perspectiva de carreira e alta rotatividade. A acirrada
competi¢do no setor e a integracdo da rede de fornecedores também complexificam a situagdao ao
ampliar a variedade de empregos e reforcar polarizacdo entre, de um lado, algumas funcdes da
administracdo central altamente qualificadas enquanto, por outro lado, o trabalho de operacdo nas
lojas se torna cada vez mais racionalizado e com condi¢des de trabalho mais deterioradas.

Ainda que esse cardter seja comum a varios paises, buscamos evidenciar nesse capitulo que
houve alguns obstdculos para a reproduc¢do, no Brasil, da politica de relagdes de trabalho praticada
pelo Walmart nos EUA, pois existe uma legislacdo estatal e o patamar dessas relacdes ja € flexivel e

marcada pelos baixos saldrios.
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Devido a legislacdo brasileira, o saldrio, bem como um conjunto de beneficios, € definido ndo
pelos acordos ou contratos individuais com a empresa, mas por meio das negociagdes coletivas
realizadas entre o sindicato dos trabalhadores do comércio e a associacdo patronal que retne as
empresas do varejo ou de um de seus subsetores, ndo podendo ser menor do que o saldrio minimo.
Por esse motivo, os saldrios dos trabalhadores do Walmart ndo sé sdo iguais aos dos concorrentes,
como seus direitos garantidos em convencdo coletiva s@o aplicdveis a todos os empregados,
independente da filiacao ao sindicato.

As praticas antissindicais, ainda que existentes, nao sao auto evidentes, na medida em que a
empresa tem sido forcada a aceitar a existéncia dessas organizagdes € seu papel na negociagdao
coletiva, pelo menos até a finalizacao dessa pesquisa. Posturas como boicotes ao jornal do sindicato,
dificuldades para o acesso de sindicalistas as lojas, pressoes e demissdes indevidas de sindicalistas
também foram relatadas, mas em propor¢des bem diferentes do contexto norte-americano, em que
essa politica institucionalizada era explicita e motivou inclusive o fechamento de algumas lojas. E
possivel que as atitudes sindicais sejam menos agressivas no Brasil porque a maioria dos sindicatos
apresenta pequena capacidade de mobilizag¢ao e os instrumentos normativos sao bastante rebaixados
do ponto de vista do contetido da relagao de emprego.

A partir das condi¢des de trabalho aqui analisadas ¢ possivel perceber que a existéncia de
protecdo ao trabalho formal garantida na CLT, do saldrio minimo e da Justi¢ca do Trabalho, dificulta
ou pressiona o Walmart a respeitar as regras coletivas sobre contratagdo, remuneracao, beneficios e
até mesmo da relagcdo com os sindicatos. Mesmo no que concerne a saude e a seguranca do trabalho,
a legislagdo estabelece alguns patamares minimos a serem respeitados, ainda que o descumprimento
seja recorrente. Esses elementos observados corroboram a tese apresentada na introdugdo e
desenvolvida por Ferner (1997) de que certos aspectos como saldrios, formas de contratacdo e
relagdes sindicais sdo geralmente menos “transferiveis” do pais de origem do que aqueles mais
vinculados a organizacao do trabalho.

As convengoes coletivas também refor¢cam esse degrau minimo de direitos, ainda que nao
consiga avangar muito para além das normas legais. Dito de outra maneira, a existéncia de sindicatos
e negociacdes coletivas, por um lado, dificulta a oferta de beneficios diferenciados aos trabalhadores,
mas por outro, o fato de as convengdes coletivas avancarem pouco pra além da CLT demonstra a
fragilidade dessas institui¢cdes e seu pouco poder de negociagao.

Mesmo submetendo o patronato a certas restricoes, a existéncia dessa legislacdo ndo garante
a qualidade nas condi¢des de trabalho nesse segmento. O Walmart, como outras empresas

transnacionais, tem a possibilidade de se beneficiar das préoprias fragilidades da regulamentacdo e de
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sua fiscalizagdo.

Nesse sentido, é necessario analisar como os processos de flexibilizacdo, precarizacido e
informalidade ajudam a conformar a dialética de constitui¢ao desse regime de trabalho — que tanto
favorecem o empregador, como moldam a visdo que os trabalhadores possuem do seu trabalho.
Diante disso, ao analisarmos as relacdes de trabalho no Brasil ndo podemos desconsiderar a
precariedade e informalidade histéricas que vém servindo de sustentdculo para a reprodugdo de
relagdes de exploracdo do trabalho. Soma-se a isso os processos mais recentes de aprofundamento
tanto da flexibilizacdo quanto da precarizagcdo dessas condicoes.

Como explica Oliveira (2003, p.38), as leis trabalhistas sdo “parte de um conjunto de medidas
destinadas a instaurar um novo modo de acumula¢ao” no Brasil, fundado na existéncia de uma parcela
significativa da populacdo que se constitui num amplo exército de reserva e que serve de mecanismo
para o rebaixamento do preco da forca de trabalho. Essa tem sido a base dos limites estruturais do
mercado de trabalho brasileiro:

“Apesar da crescente incorporagdo das pessoas no assalariamento, o mercado de
trabalho brasileiro pode ser caracterizado pelo excedente estrutural de forca de
trabalho, pela concorréncia predatéria, pelos baixos saldrios e pelo alto fluxo de
desligamentos e contratagdo, combinando-se esses elementos com um elevado grau
de heterogeneidade, especialmente expressa na informalidade, no significativo
nimero de empregos presentes nas micro e pequeno empresas e no trabalho por conta
propria. Essas caracteristicas, por si sd, evidenciam, historicamente, o alto grau de
flexibilidade nas condi¢gdes de uso e de remuneracdo do trabalho (Krein, 2013, p.
38).

Como explica Krein (2013, p. 20) a flexibilidade do trabalho se apresenta em dois sentidos:
“Primeiro, possibilitar maior liberdade das empresas na determinacdo das condi¢des de uso, de
contratacdo e de remuneragdo do trabalho. Em segundo lugar, possibilitar ajustes no volume e no
preco da forga de trabalho na perspectiva de reduzir seu custo”. No caso brasileiro ela se concretiza
a partir de quadro dimensodes: a flexibilidade da remuneragdo, do tipo de vinculo, da jornada de
trabalho e do papel das instituicdes publicas; e pode se dar nas formas numérica (contracdo e
despedida) e funcional (uso da for¢a de trabalho e jurisprudencial) (KREIN, 2013, p. 31).

No Brasil, onde esse mercado ja era flexivel, a partir da década de 1990 vive-se uma
intensificagdo desse processo, que se aprofundou recentemente com a contrarreforma trabalhista
aprovada em 2017. Reforca-se assim a peculiaridade do padrao de regulacdo do emprego no Brasil,
onde apesar da extensa legislacdo, as empresas possuem liberdade para fazer os ajustes necessdrios
aproveitando-se da flexibilidade existente na legislacdo, descumprindo a legislagcdo ou restringindo a
atuacdo dos sindicatos (KREIN, 2013, p. 29).

Como explicam Antunes e Druck (2014, p.09,16), a propria dinamica do capitalismo flexivel
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passa a ter como centro a precarizacdo, através da introducdo de “novas relagdes e formas de trabalho
que frequentemente assumem fei¢do informal”. No caso brasileiro, como ja mencionamos, nao se
pode deixar de considerar a precariedade histdrica e estrutural que advém das particularidades do
nosso desenvolvimento capitalista fundado na ampla expansdo do exército industrial de reserva.
Como chama a aten¢@o Rui Braga, o trabalho precério tem sido a regra no Brasil, de modo que uma
fragdo importante dos trabalhadores permanecem espremidos “entre a ameaca de exclusdo social € o
incremento da exploragdo econdomica” (BRAGA, 2012, p. 16).

Mas para além disso, € possivel observar que as transformagdes das dltimas décadas t€m
mobilizado velhos e novos mecanismos de precarizacdo que intensificam esse movimento. Tal
processo resulta de uma combinagdo de fatores em pelo menos quatro diferentes dimensdes: 1)
aumento do grau de incerteza a respeito da continuidade no trabalho; 2) diminui¢@o do controle sobre
o trabalho (sobre as condic¢des, saldrio e ritmo de trabalho); 3) encolhimento da protecdo do trabalho
(pela legislacdo ou organizacdo coletiva, seja a protecdo contra discriminagdo, demissdo arbitréria,
praticas de trabalho inaceitdveis ou em relacdo ao acesso a beneficios de seguridade social); 4)
rebaixamento dos saldrios na medida em que aumenta a pobreza e a inseguranga social (RODGERS,
1989, p. 03).

O modo com o Walmart vai adaptar ou reproduzir determinadas condi¢des de trabalho € em
grande medida determinado por esse carater contraditdrio das relacdes de trabalho no Brasil. Se por
um lado a regulamentacdo, a negociacao coletiva, os sindicatos e a Justica do Trabalho impde certos
limites, a prépria flexibilidade, a alta informalidade e a precariedade histéricas, bem como a
fragilidade dos sindicatos no segmento, permitem a empresa uma margem suficiente para aprofundar
a precariza¢do do trabalho na sua nova configuragdo:

O caréter dessa nova precarizagao social do trabalho esta sustentado na ideia de que
se trata de um processo que instala — econdmica, social e politicamente — uma
institucionalizacdo da flexibilizacdo e da precarizacdo modernas do trabalho,
renovando e reconfigurando a precarizacio histérica e estrutural do trabalho no
Brasil, agora justificada — na visdo hegemonizada pelo capital —, pela necessidade
de adaptacdo aos novos tempos globais, marcados pela inevitabilidade e
inexorabilidade de um processo mundial de precarizagdo. (...) Trata-se, portanto, de
uma metamorfose da precarizagdo que, mesmo presente desde as origens do
capitalismo, assume novos contornos em consequéncia dos processos histéricos

marcados por diferentes padroes de desenvolvimento e pelas lutas e avangos dos

trabalhadores (DRUCK, 2013, p. 55-56).
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Buscamos evidenciar nesse capitulo, em primeiro lugar, que em termos de saldrio, beneficios
e mesmo de postura antissindicais - ou seja, naqueles aspectos em que estd mais vulnerdvel as
institui¢des e normas nacionais - o Walmart encontra limites a transferéncia para o Brasil das praticas
efetivadas nos Estados Unidos.

Segundo, destacamos que esses limites sdo relativos na medida em que ndo sdo suficientes
para o estabelecimento de um trabalho estdvel ou de qualidade. Ao contrdrio, as dimensdes das
condig¢des de trabalho aqui analisadas também t€m sido impactadas pela terceirizacdo, pelo aumento
da extensdo das jornadas, pela perda de beneficios e pelos mecanismos de intensifica¢ao do trabalho
como mecanismos de reducdo dos custos do trabalho. Além disso, entende-se que as péssimas
condi¢des de saude e seguranca do trabalho ajudam a evidenciar esse movimento de deterioragdo.

Nesse sentido, apropriando-nos e ampliando a leitura de Dedecca (2009) desenvolvida a partir
das categorias desenvolvidas por Burawoy (1985, 1990) entendemos que, apesar dos limites ja
mencionados, o Walmart se beneficia do fato de o pais ter passado diretamente de um “regime de
trabalho despoético” para um regime “despotico hegemodnico™.

Diferente do que ocorreu no Brasil, nos paises de capitalismo “avancado” no periodo pds
guerra, a coacdo econdmica deixou de ser suficiente e, portanto, as geréncias buscaram persuadir os
trabalhadores a cooperacdo de forma a coordenar seus interesses com os do capital:

Os regimes despéticos dos primeiros anos do capitalismo, nos quais prevalecia a
coercdo sobre o consentimento, tém que ser substituidos por regimes hegemonicos,
em que o consenso predomina, embora nao se exclua totalmente a coer¢cdo. Nao é s
que o recurso a coerc¢do esteja limitado e regularizado; a prépria aplicacdo da
disciplina e da punicdo torna-se objeto de consentimento. A natureza genérica do
regime fabril €, portanto, determinada de modo independente das formas do processo
de trabalho e das pressdes da concorréncia empresarial. Na realidade, ela se
determina pela dependéncia dos trabalhadores em relacdo ao emprego assalariado e
pelo atrelamento deste dltimo ao desempenho nos locais de trabalho. A previdéncia

social reduz a primeira dependéncia; a legislacdo trabalhista limita a segunda
(BURAWOQY, 1990, p. 3).

Se naqueles casos o arranjo das instituicdes e direitos sociais impulsionou a conformacao de
um regime de trabalho hegemonico, a realidade da alta informalidade e da precariedade histdrica e
estrutural no Brasil deu lugar apenas ao processo que foi do “despotismo de mercado”, caracteristico
do inicio do capitalismo, para as novas formas de politica de producido assumidas no periodo mais
recente do capitalismo: o despotismo hegemonico. Isso significa afirmar que os interesses entre
capital e trabalho sdo coordenados, mas onde, em alguns paises, o trabalho recebia concessdes com
base no lucro, agora € o trabalho que faz concessdes. Esse novo despotismo “ndo € a tirania arbitraria

do supervisor sobre os operdrios individuais (embora isso também possa ocorrer). O novo despotismo
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¢ a ‘tirania racional’ da mobilidade do capital sobre o trabalhador coletivo (BURAWOY, 1990, p.
14)”.

A particularidade do regime de trabalho constituido no Brasil, sem divida, afeta tanto a
perspectiva dos trabalhadores como suas organizacdes, como veremos no capitulo 4. Mas antes de
discutir esses temas, € importante ressaltar que esse conjunto de condi¢des de trabalho aqui
analisadas, ndo constituem praticas exclusivas do Walmart, de modo que se reproduzem com poucas
diferengas no conjunto do segmento. Entretanto, outras dimensdes dessas condi¢des, principalmente
vinculadas a organizacio e gestdo do trabalho, estdo sob maior poder da empresa, justamente porque
menos exposta aos limites da regulamentagdo. Sao esses 0s aspectos que discutiremos no capitulo

que segue.



128

CAPITULO 3 - IDEOLOGIA CORPORATIVA E ORGANIZACAO DO TRABALHO NO
WALMART BRASIL

There are lessons in what's happened at Wal-Mart that go beyond retail
and apply to many other businesses. You start with a given: free
enterprise is the engine of our society; communism is pretty much down
the drain and proven so; and there doesn't appear to be anything else
that can compare to a free society based on a market economy. Nothing
can touch that system —not unless leadership and management get
selfish or lazy. In the future, free enterprise is going to have to be done
well—which means it benefits the workers, the stockholders, the
communities, and, of course, management, which must adopt a
philosophy of servant leadership”

(Sam Walton, fundador do Walmart)

A pesquisa realizada nas lojas do Walmart no Brasil evidenciam que parte importante das
mudancas na organizacdo e gestdo do trabalho estdo fortemente relacionadas ao desenvolvimento de
novas politicas e préticas de gestdo e refletem os aspectos em que o Walmart tem sido mais bem-
sucedido em generalizar-se ao redor do globo. Estas politicas e préticas, articuladas especialmente
com a implementacdo de novas tecnologias de controle, t€m apontado para novos elementos de
coercdo e consenso nos locais de trabalho (NEWSOME, 2010; NEWSOME; THOMPSON;
COMMANDER, 2013) e para além dele. Forjadas dentro da l6gica e da estratégia definida na alta
administracdo da empresa e expressas no lema “prego baixo e custo baixo todo dia”, tais praticas nao
sdo facilmente replicadas a qualquer localidade, conforme ja discutido nos capitulos anteriores.
Contudo, ainda que com resisténcias e adaptacoes, a articulacdo de novos e velhos mecanismos de
organizacdo e controle da for¢a de trabalho tem contribuido fortemente para reforcar os processos de
flexibiliza¢do e precarizacdo do trabalho ja em curso.

Nessa perspectiva, analisaremos neste capitulo as politicas do Walmart desenvolvidas no
Brasil a luz da ideologia corporativa e das praticas forjadas nos Estados Unidos, pais de origem da
companhia. O que acontece quando tais praticas sdo transferidas para o pais? Em que medida ela sdo
adaptadas, rejeitadas ou implementadas no Brasil? Como os trabalhadores percebem e interpretam
tais medidas?

Primeiramente apresentaremos como tem sido desenvolvida no Brasil a identificagdo com o

79 “Ha li¢Ges sobre o que aconteceu com o Wal-Mart que vao além do varejo e que se aplicam a muitas outras empresas.
Elas comegcam com um dado: a livre iniciativa é o motor da nossa sociedade. O comunismo foi pelo ralo e estd provado
assim, e ndo parece haver qualquer outra coisa que possa se comparar a uma sociedade livre baseada em uma economia
de mercado. Nada pode tocar nesse sistema —a menos que a lideranca e a administra¢@o se tornem egoistas ou preguigosas.
No futuro, a livre iniciativa terd que ser bem feita — o que significa beneficiar os trabalhadores, os acionistas, as
comunidades e, € claro, a administracdo, que deve adotar uma filosofia servil de lideranga” (Walton, 1993, p.140 -tradugao
nossa).
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fundador e a difusdo dos principios da empresa e de suas praticas motivacionais. Em seguida,
discutiremos o papel das novas tecnologias e as possibilidades abertas por essas inovagdes no sentido
de ampliar o controle e a vigilancia sobre o trabalho. Adiante, analisaremos as principais praticas de
gestdo da empresa no Brasil e de que maneira elas foram implementadas, adaptadas e/ou rejeitadas
no pais. Além disso, destacamos quais os principais mecanismos de coer¢ao e consentimento que

foram consolidados nos locais de trabalho analisados®®.

3.1 Ideologia corporativa: principios e prdticas motivacionais

A ideologia corporativa estd sendo entendida aqui como o conjunto de discursos, premissas e
préticas que na literatura empresarial e de negdcios, bem como no discurso de gerentes e de muitos
dirigentes sindicais, sio comumente chamados de “cultura corporativa”®'. Compreende-se ideologia
corporativa aqui em trés sentidos diferentes e articulados: no sentido “pejorativo”, enquanto
mecanismos de dominagdo e controle das organizacdes; no sentido “descritivo” de valores e crencas
que estdo no coragdo de uma “cultura”; e no sentido “positivo”, enquanto a capacidade das
organizagdes de corresponder a necessidades individuais ou coletivas e criar um sentido de
pertencimento (TURNBULL, 2001, p. 233-4).

Indmeros estudiosos, bem como os proprios dirigentes do Walmart, ressaltam que a empresa
apresenta uma forte “cultura” organizacional, predominantemente calcada no modelo criado pelo seu
fundador, Sam Walton. Seus valores e prioridades tém sido transmitidos globalmente através das
politicas das lojas, dos encontros anuais, da difusdo de pOsteres motivacionais com “rostos felizes” e
de uma determinada visdo de comprometimento com a equipe (DUNNETT; ARNOLD, 2006, p. 81—
2). A partir desses mecanismos, a administracao da empresa tem construido e institucionalizado um
imagindrio social baseado na manipulagdio da linguagem e de co6digos organizacionais
(LICHTENSTEIN, 2009, p. 66).

No Brasil, o cenario ndo € diferente. Assim como nos Estados Unidos, os empregados sdao

diferenciados na hierarquia interna pela cor de seus coletes, que contém na frente sua identificacdo e

80 Uma versdo preliminar e resumida deste capitulo foi publicada em italiano pela revista Sociologia del Lavoro, n° 151,
em outubro de 2018. Disponivel em:
https://www.francoangeli.it/riviste/Scheda_Rivista.aspx?IDArticolo=62342&Tipo=Articolo%20PDF&lingua=it&idRivi
sta=83.

81 Ao utilizar o termo ideologia buscamos recusar o “uso abusivo e trivial” da nog@o de cultura da empresa enquanto
“cimento social” ja que, na verdade, a cultura implica interdependéncia entre histdria, estrutura social, condicdes de vida
e experiéncias subjetivas das pessoas (AKTOUF, 1996, p. 43 apud BRIDI, 2008,p. 22-23). Constru¢des culturais sdo
sempre profundamente parciais e politicas, nesse sentido, ideoldgicas e “situadas com respeito as formas e modos de
poder operando num dado espago e tempo”’(ORTNER, 1998, p.04 apud PARK, 2005,p.12). E por isso, a ideia de “cultura”
pode servir como um dispositivo usado para demarcar um conjunto particular de interesses apartado de outros, incluido
ou excluido do restante (ALLEN, 1996 apud PARK, 2005,p. 12).
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nas costas a frase: ‘posso ajudar?’. A possibilidade de participa¢do nos encontros anuais da empresa
também € uma das promessas para aqueles trabalhadores que se destacam em cada loja. Esses
encontros sao realizados nos Estados Unidos e conhecidos como um dos principais veiculos de
perpetuacgdo da ideologia da companhia. Apesar do ambiente descontraido e o propdsito motivacional,
eles também sdo fundamentais para que tais “associados” se sintam ainda mais parte do “corpo” da
empresa, sentimento mobilizado através da criacdo de um espirito de comunidade que “perpetua
relagdes desiguais de poder ao mesmo tempo em que mitifica a criacao da igualdade” (SCHNEIDER,
1998, p. 296).

Esse evento tem sido uma oportunidade de confirmar o Walmart como um simbolo dos valores
estadunidenses, lugar onde as pessoas ainda possuiriam um compromisso com o trabalho, com a
honestidade e onde se encontrariam oportunidades para a progressao no emprego € para o crescimento
pessoal e economico (SCHNEIDER, 1998, p. 296). Para os trabalhadores brasileiros, que de outra
maneira nunca tiveram expectativa de sair de seu pais, esses encontros acabam por configurar
exatamente o reforco desses valores de comunidade, pertencimento e valorizacdo, ainda que eles
sejam muitas vezes contraditorios com préticas mais despdticas vivenciadas no cotidiano do trabalho
na empresa, como veremos adiante.

A forte identificacdo da empresa com seu fundador também estd bastante presente no Brasil
e é estimulada de diferentes maneiras. A trajetéria de Sam Walton € conhecida por todos e vista como
um exemplo de “historia de sucesso”. Também s3o de conhecimento de todos os trabalhadores os
principios formulados por ele: 1) respeito pelo individuo; 2) atendimento ao cliente; e 3) a busca pela
exceléncia, evidenciando o tipo de comportamento que € esperado dos seus trabalhadores,
denominados “associados”. Tais principios ou valores estio assim definidos no Codigo de Etica da
Empresa:

Respeito pelo individuo — Valorizamos todos os associados, nos responsabilizamos
pelo trabalho que fazemos e nos comunicamos ouvindo e compartilhando ideias;
Superar as expectativas de nossos clientes — Estamos aqui para servir nossos clientes,
apoiarmos uns aos outros e nos dedicarmos as comunidades locais;

Busca pela exceléncia — Trabalhamos em equipe e damos exemplos positivos ao
mesmo tempo em que inovamos e melhoramos todos os dias;

Agir com integridade — Agimos com o mais elevado padrio de integridade, sendo
objetivos, justos e honestos, e operamos em conformidade com todas as leis e nossas
politicas (Walmart, [s.d.], p. 04).
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Todas as lojas da empresa, nas suas dreas internas, corredores e salas de treinamento, possuem
uma foto de Sam Walton e quadros com as principais politicas da empresa criadas por ele ou
inspiradas nos seus ensinamentos: a “Regra dos Trés Metros”, a “Regra do Por do Sol” e a Politica
de “Portas Abertas”.

A Regra dos Trés Metros consiste em trés passos que devem ser seguidos quando se esta a
uma distancia aproximada de trés metros de alguém: olhar nos olhos, sorrir € cumprimentar
oferecendo ajuda. J4 a chamada Regra do Por do Sol € a versdo de Sam Walton de um ditado bastante
popular no Brasil: “por que deixar para amanha o que vocé€ pode fazer hoje”. Com uma foto do por
do sol ao fundo, os dizeres do quadro sdo: “E nossa norma fazer tudo hoje... antes do por do sol”.

O Cédigo de Etica da empresa também destaca como responsabilidade do associado:

[...]Jcumprir a lei em todos os momentos. Se vocé vir qualquer associado violando a
lei ou se pedirem que vocé faca algo que vocé acredita que possa violar as leis,
comunique imediatamente sua lideranca, o Departamento de Etica Local ou o
Escritorio Global de Etica” (Walmart, [s.d.], p. 05).

O primeiro mecanismo mencionado, de comunicacdo a lideranca, consiste na chamada
Politica de Portas Abertas e o dltimo, no canal de dentncias direto ao Escritério Global, viabilizado
por um telefone 0800, em que qualquer empregado do mundo pode ligar e ser atendido na sua prépria
lingua. Em relagdo a esses canais, a empresa ressalta que “se houver um conflito entre a ética e nossos
objetivos de negdcio, garantir que a ética esteja sempre em primeiro lugar” (Walmart, [s.d.], p.06). E

enfatizam também que ninguém pode ser retaliado por comunicar uma preocupacao ou violagdo ética:

O Walmart ndo desligar4, retaliard ou discriminard de qualquer forma os associados
por comunicarem suas preocupacdes éticas. Além disso, € importante que os colegas
de trabalho ndo isolem os associados que comunicaram tais preocupagdes éticas —
esses associados devem ser tratados com respeito. Qualquer mudanga significativa
no tratamento em relagdo a um associado que comunicou uma preocupagdo ética

pode vir a ser considerado como uma forma de retaliacdo (Walmart, [s.d.], p. 08).
No sentido de reforcar o discurso de didlogo, a Politica de Portas Abertas propde-se a
estimular a livre comunicacdo das equipes com as liderancgas e encorajar os empregados a comunicar
a geréncia ou a area de Capital Humano as violagdes as politicas internas e ao Cddigo de Etica.
Intenta-se assim romper com a ideia de uma hierarquia rigida entre os papéis e convergir com 0
postulado de Sam Walton de que os gerentes e diretores de loja devem ouvir seus trabalhadores. Além
disso, busca-se reforcar os mecanismos de identificacao destes com a empresa e suprir a necessidade

do sindicato enquanto espaco de dentncia dos trabalhadores (LICHTENSTEIN, 2009, p.78).
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Tais normas, forjadas e conhecidas nos Estados Unidos, estao difundidas entre os trabalhadores e
visiveis na estrutura interna das lojas do Walmart também no Brasil. Contudo, apesar de uma certa
efetividade quando se trata da concordancia com os principios, muitos trabalhadores
espontaneamente tém destacado a niio “aplica¢dio” dos ensinamentos do fundador®?:

Vocé tem uma prética também bem interessante que Sam Waltom falava...em vida
né, que depois de morto ficou s6 a frase, porque a pratica acho que parou por ai:
ouvir os seus funcionarios (que hoje sao “associados”).

(..)N#o é que no Brasil ndo venha a dar certo [a politica da empresa]. E porque
muitos ndo querem acompanhar a mudancga. Por exemplo: existe a regra do por do
sol. Eu achei bonito quando chegou. Superinteressante. Se pratica? ...Quer dizer, pra
comecar a se praticar, tem que vir do alto escaldo. Nao € s6 o associado praticando.
Porque como ja chegou diretor de loja que ndo olha nem pra sua cara (Carlos,
operador no acougue, PB).

O mesmo trabalhador, também relatou outras incongruéncias na prética da empresa. Fazendo
menc¢do a uma das maximas de Sam Walton, de ouvir os funciondrios e saber o que acontece em cada

setor:

(...)porque antigamente aqui também tinha o chamado: eu tenho que saber o que se
passa no seu setor. Faz muitos anos que isso ndo acontece.(...) Onde ja aconteceu
casos de pessoas que foram até o RH, falar da situacdo, mas ninguém se
movimentava, como quem diz: - T4, ja te ouvi. Pode ir, volta a trabalhar! Depois eu
vejo! Nao falam dessa forma né, mas como pensamento. Muitas pessoas ficavam
chateadas né. (...) E aqui tem uma politica: tem que passar pelo meu setor, pra ir pro
chefe, pra depois subir... A velha hierarquia! Se eu pular um desses, eu sou garfado!
Entdo, o qué que adianta? Eu passar por tudinho, chegar 14 na frente e vou voltar pro
mesmo canto, pro mesmo acontecimento? (Carlos, operador no acougue, PB)

A mesma incoeréncia entre discurso e pratica tem sido percebida em relacdo a Politica de

Portas Abertas e na utilizacdo dos canais de comunicacao e transparéncia da empresa:

A gente tem um 0800, que a gente faz a dentincia, tudo, s6 que no nosso caso, a gente
fez a dentncia, a gente falou, a gente brigou, s6 que até agora também a gente nao
teve um retorno da empresa. Entdo a credibilidade, assim, como a empresa se tornou
muito grande, se tornou uma gigante. Eles t€m tanto problema que dai o problema
dessa semana... o da semana que vem ja tem outro, entendeu, entdo, se torna tudo
assim, muito massificado [...] Entdo, a politica da empresa nao € aplicada, porque a
gente tem uma “Politica de Portas Abertas”, vocé pode entrar, mas geralmente as
dentincias, sempre chegam pra eles né, ai assim, vocé que denunciou... Eles sempre
procuram abafar (...) (Laura, gerente no setor téxtil, SP)

De acordo com a empresa, nesses canais de comunicagdo “todos os contatos realizados sdo

82 Destaca-se que as contradi¢des entre o discurso e a pratica da gestdo da empresa ja havia sido percebida por Silva
(2012, p.123) em seu estudo realizado na cidade de Jodo Pessoa.
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confidenciais e podem ser feitos anonimamente®.” Contudo, um dos ex-trabalhadores entrevistados

explicou que o uso desse canal foi exatamente o motivador de sua demissdo da empresa:

A minha saida do Walmart é porque eu comecei a descobrir umas coisas ali que
estavam erradas e chamei a gestdo. Chamei a gestdo pra conversar e ai a gestao ndo
aceitou, entendeu. Porque eles nio aceitam que o funciondrio bata de frente com
diretores. E af foi onde eu fiz a dentdncia né, o pessoal foi 14.

P: Vocé fez pelo canal de dentincia?

E: Isso

P: Que € an6nimo?

E: Isso, mas ndo foi anénimo porque no outro dia todo mundo tava falando: -  ali,
foi o ‘fulano’”, vocé entendeu? E ai me mandaram embora. (Luis, ex-vendedor do
setor de Eletro, SP)

83 Disponivel em: https://www.walmartbrasil.com.br/sobre/walmart-no-mundo/etica-e-compliance/. Ultima consulta em

30/08/2018.
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Casos semelhantes também tem sido objeto de conflito na Justica do Trabalho. Um caso
bastante emblematico, por exemplo, foi a demissao de dois trabalhadores apds reportarem a presenga
de ratos na padaria da loja. Consta no processo que o trabalhador depoente fez a filmagem em seu
proprio celular de um rato, preso a uma armadilha no balcao do setor de panificacdo do supermercado,
e que, por esse motivo ele foi despedido por justa causa. Conforme consta no processo, o depoente
explica que:

encontrou certa vez com a sanitarista, (...) no setor de depdsito e conversando ela
comentou que nao bebia mais dgua da caixa de dgua do prédio porque estava podre,
cheia de ratos e baratas, foi quando o depoente comentou que quando realiza as
devolucdes de produtos é comum encontrar ratos e baratas nos setores; que a Sra.
sanitarista comentou que a empresa gastava muito com a dedetizacdo e pediu que,
caso o depoente se deparasse com algum rato, filmasse para que ela pudesse mostrar
a administracio; que foi o que o depoente fez, filmou e entregou somente a Sra., tendo
em vista que a sua intencao era de ajudar; que haviam cinco ratos no setor de padaria,
3 sobre as frutas cristalizadas que no dia seguinte seriam utilizadas para fazer os
panetones, 1 preso na batedeira e outro preso em uma armadilha, tipo uma cola em
cima do balcdo de preparar bolo; que essa cola também estava envolvendo essa
batedeira; que s6 filmou aqueles que ficaram presos porque os outros correram
quando perceberam a presenca do depoente e dos colegas no recinto (PROCESSO N°
TST-RR-139-27.2014.5.21.0009).

J4 a testemunha indicada pela empresa, gerente da superior imediata que recebeu o video e que era
fiscal de seguranca alimentar, explicou que:

ndo chegou a conversar com o reclamante ou com qualquer dos colegas que estavam
no momento da filmagem a respeito desse assunto; que quando recebeu a filmagem
preparou um relatério, que ndo chegou a ser enviado, porque quando o gerente do
depoente recebeu o video, entrou em contato com o depoente e disse que nao
perdesse tempo com esse assunto porque seria resolvido pela geréncia junto com o
setor juridico da empresa; que depois ficou sabendo apenas do resultado que
consistiu na demissdo por justa causa do autor, bem como dos outros funcionérios
que participaram da filmagem (PROCESSO N° TST-RR-139-27.2014.5.21.0009).

Essa situacdo, que foi decidida no TST a favor dos trabalhadores, que foram reintegrados a
empresa, ilustra a politica da companhia de puni¢io aqueles que reportam irregularidades, inclusive
como uma decisdo vinda muitas vezes “de cima”, e ndo mediada pelos superiores diretos dos
envolvidos. Tal arbitrariedade da administragdo, tem sido efetivada também através da politica

interna de gestdo de pessoas, como discutiremos a seguir.

Politica de Orientacdo para a Melhoria (POM) e a demissdo imotivada

Outra politica bastante polémica da “gestao de pessoal” do Walmart no Brasil tem sido a chamada
Politica de Orientagdo para Melhoria (POM). Criada em 2006 no Brasil, essa norma acabou por entrar

em conflito com a legislacdo do pais e tem sido largamente questionada. De acordo com o recurso de
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revista do processo TST-RR-882-32.2012.5.04.0251, a empresa argumenta que tal politica teria se
constituido como procedimento prévio a demissao:

prevendo etapas para avaliacdo da conduta e/ou desempenho do empregado, prévia
a decisdo pelo afastamento definitivo. Trata-se de ferramenta a ser utilizada ‘quando
o retorno ou direcionamento do associado ndo gerou o resultado esperado pelo lider,
ou seja, ndo houve alteragdo do desempenho ou da conduta do associado frente aos
problemas enfrentados’. Em junho de 2012, novo normativo revogou o anterior,
passando a dispor que a ‘aplicagdo da Politica de Orientagdo para Melhoria ndo ¢
obrigatdria, sendo certo que a faculdade de sua aplicabilidade serd analisada caso a
caso e de acordo com a liberalidade do Walmart Brasil (processo TST-RR-882-
32.2012.5.04.0251, fls.2)

Conforme se observa no referido processo, inicialmente a POM definia que toda e qualquer
demissdo deveria estar baseada na completa aplicacdo do processo de Orientacdo para Melhoria, o
que no discurso da empresa constituiria norma benéfica para o empregado. Tal programa estabelecia
trés fases: discussdo verbal sobre os problemas de desempenho ou conduta; concessio de uma
segunda oportunidade para o associado avaliar seu desempenho; concessdo de uma terceira
oportunidade ao empregado antes da decisdo sobre a dispensa ou sobre a possivel aplicacdo das
san¢oes legais.

Contudo, a partir dos relatos de dirigentes sindicais e trabalhadores, cada uma dessas fases ja
representava um processo punitivo e, no conjunto, acabaram por ser utilizadas arbitrariamente como
mecanismos de assédio moral e de discriminacdo. Mesmo quando a aplicac@o da politica ndo chega
a demissdo, a sua existéncia enquanto ameaca representa um agressivo mecanismo de pressao e de
assédio moral. Isso porque, desde a primeira aplicacdo, além da exposi¢cdo e do constrangimento
perante os colegas de trabalho, o programa punia o trabalhador excluindo-o de determinados
beneficios, da participacdo nos processos seletivos internos de promocgao e das atividades da empresa,

tais como as reunides anuais, como relata um dirigente sindical:

Isso af é uma forma de assédio moral. [...]. Eu vou dar um exemplo aqui com quando
€ que vocé pode levar o POM. Vocé toma conta de um balcdo de laticinio. Vocé é
repositora e toma conta 14. E quem abastece, quem limpa, quem olha a validade, etc.
Ai de repente chega uma fiscalizagdo externa ou interna. [...] e td 14 um produto seu
vencido, a margarina t4 vencida. Af aquilo ali [...], o chefe, ai ja chama né... af assina
14 por isso, por isso, por isso...: Plano de Orientagdo pra Melhoria. Ai vocé assina.
Primeiro ndo davam uma via pra vocé€. Se voc€ assinava, ficava sé com eles. J4 é
uma atitude desonesta. Segundo, vocé ficava como se fosse um balaio de laranja e
vocé era a laranja podre. As outras laranjas, todo mundo queria, mas vocé nao. Por
exemplo, uma viagem. O Walmart faz muito isso, pega um pobre dum trabalhador,
que mora na periferia, as vezes mora de aluguel, mora em favela, af bota o cara num
avido, vai pros Estados Unidos, que tem uns eventos deles 1a [...] tudo pago pelos
fornecedores. [...]. Entdo se vocé tem o POM, vocé ndo vai, nunca vocé vai ser
escolhido. Se vocé€ tem o POM, vocé nao vai ser promovido. Se vocé tem o POM,
algumas coisas que os outros tém de premiagao e tal, vocé também nao tem. Entéo,
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€ como se vocé fosse um canceroso ali, entendeu. Af tem a fase um, a fase dois e a
fase trés. Na terceira fase vocé praticamente td na rua. E outro negdcio que pode
acontecer: o chefe, tem vocé e ela. A eu tenho uma simpatia maior por ela aqui... ai
vocé cometeu o erro, ela também cometeu. Mas como eu tenho uma simpatia muito
grande por ela, entdo eu faco de conta que ndo t6 vendo, mas pra vocé eu aplico o
POM. E uma persegui¢io, um assédio moral. Entdo, qualquer coisa, qualquer
besteira, qualquer mal humor do chefe, ai POM no pessoal. Nao existe nada de plano
de orientacdo pra melhoria. Isso ai € uma maneira de punir de uma forma branca. Ai
muita gente perdeu o emprego, muita gente perdeu a cabega. [...] o POM era uma
forma de punir, faz parte da pressdo deles, da cultura deles de punir. [...] Aquela
margarina vencida ali, pode ter sido um promotor que tava l4, por acaso; pode ter
sido um cliente que chegou de casa e trocou... tem uma série de fatores af (Dirigente
Sindical).

Esse cardter arbitrdrio e uma certa banalizacdo da punicdo pela POM acaba se confirmando no

testemunho dos trabalhadores entrevistados que ja haviam sido notificados nessa politica:

Quando existiu 0 ‘POM’, uma chefia que ndo gostava de um certo... de uma atitude
sua, porque nio gostava de vocé, podia fazer o qué? Dar um ‘POM’ em vocé, sem
justificativa. (...)

P: Vocé ja recebeu um POM?

E: J4, ja recebi. Ja tive porque eu me confundi nos horarios, entendeu... foi num
domingo... (...) vocé€ ndo pode ter menos do que uma hora de almoco. (...) Mas eu ja
assinei devido a isso ai, que eu realmente, num domingo, descansava um pouquinho,
mas nesse dia eu dei uma cochilada a mais. Af quer dizer, dei a menos, ai eu pensei
que era mais. (Carlos, operador do acougue, PB)

Eu tive [uma adverténcia], assim, por indisciplina minha mesmo, porque eu bati o
cartdo errado (Cristina, operadora de vendas no setor téxtil, PB).

Ja recebi [Melhoria], vdrias. Me davam melhoria as vezes porque eu chegava dez
minutos atrasado, entendeu. As vezes, no caso, porque eu passei um minuto, dois
minutos antes do almogo, de uma hora de almogo, me davam melhoria. Af eu falei,
gente, eu sei que é norma da empresa, tudo, a gente tem que seguir, fazer uma hora
certinho, mas isso ai, vocés estdo querendo arrumar motivo pra me dar uma justa
causa... vocés ficam me seguindo quase todo dia. Porque fala de melhoria, melhoria,
em garantia estendida...que quem ndo vender vai ganhar melhoria, de garantia
estendida. Eles falavam em melhoria sobre garantia estendida: “Garantia estendida
vocés tem que vender que € obrigado, sendo rola até uma demissao”, eles falavam
(Rogério, vendedor do setor de Eletro, SP).

Na concepgao e descri¢do apresentadas pela empresa, a Politica de Orientag@o para Melhoria
buscaria reproduzir no Brasil a linguagem de “orientacdo” ao invés do “disciplinamento”, a exemplo
das préticas adotadas no Walmart nos Estados Unidos (LICHTENSTEIN, 2009, p. 66). Esse discurso
vai ser importante também em outros aspectos como, por exemplo, a respeito do que se esperam das
chamadas “liderancas™ da empresa, como veremos adiante. Entretanto, a pratica do POM no Brasil

parece concretizar exatamente o sentimento contrdrio a orientacdo que busca melhorias. Perguntado
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sobre o POM, um ex-empregado do Walmart disse:

Isso ai ndo é bom eu acho. Eu acho que o verbal € mais legal. Chama o funcionario
na sala, conversa e tal, tenta entender, né. Porque, as vezes, voc€ ndo tem muito
funciondrio...Na verdade ndo é melhoria né, vocé perde o funciondrio, desmotiva
completamente o funciondrio, porque ele sabe que a partir da segunda fase, se
aparecer qualquer promocao, qualquer recrutamento interno, ele nao pode participar
porque ele tem melhoria. E é a primeira coisa que aparece: “ndo pode estar em
melhoria”, ai depois aparece a descricdo da vaga. Af [a descricdo] encaixa no
funciondrio, mas [ele] tem melhoria, entdo t4 fora. Af o pessoal ji desmotivava.
(Francisco, ex supervisor de hortifruti, SP)

Sob o véu de avaliacdo de desempenho e de aprimoramento do funciondrio, a aplicacdo do
POM, além de estratégia para o assédio moral institucionalizado, funcionou também para o Walmart
buscar respaldo para a demissdo por justa causa, ja que esta € menos custosa do que a demissao
imotivada. Além disso, ao ser considerada facultativa, sua aplicacdo fere o principio da isonomia,
permitindo que um regulamento de empresa seja aplicado apenas em relacdo a alguns funcionarios.

A implementacdo dessa politica foi tdo polémica e problemdtica que, depois de uma
articulacdo entre alguns sindicatos do sul do pais e uma série de acdes individuais na Justica do
Trabalho, em 08 de setembro de 2015 entrou em vigor a Sumula 72 do TRT-RS, que estabelece a
observancia obrigatoria da POM como condi¢ao mais benéfica para o trabalhador. Ou seja, ainda que
a Politica de Orienta¢do para Melhoria ndo possa ser equiparada a estabilidade proviséria no emprego,
ela integraria o contrato de trabalho e deveria ser observada para a dispensa de todos os funciondrios
contratados durante o periodo de sua vigéncia. Assim, deveria ser considerada nula a despedida do
trabalhador que ndo fosse submetido a todas as etapas de tal norma de melhoria.

No mesmo ano, tal norma interna do Walmart foi objeto também da acdo civil publica n°
0000238-75.2015.5.12.0035, na qual a empresa foi obrigada a suspender a aplica¢do das regras da
“Politica de Orientag@o para Melhoria”, abster-se de aplicar punic¢des disciplinares que violassem os
direitos de seus empregados e também a elaborar cursos preventivos contra praticas de assédio

moral®*

. O resultado final parece ter sido a combinacdo dessas duas decisdes. Esta ultima, de
suspensdo do POM, prevalecerd para todos os contratados a partir dela. J4 para os empregados
antigos, o POM nao podera ser medida de demissao arbitraria. Contudo, ainda que a justica esteja se
posicionando contra tal politica, ndo hd evidéncias de que a empresa realmente tenha modificado sua
conduta.

Além de a empresa contar com a POM, e mesmo sem recorrer a ela, varios relatos e processos

ilustram a estratégia da empresa de pressionar para que o trabalhador insatisfeito peca demissao e,

84 Fonte: Oficio MPT-SC/PRT12% R N° 44347/2017
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quando isso ndo acontece, principalmente quando os trabalhadores adquirem doencas e precisam ficar
afastados, os gestores se utilizam de brechas na lei ou provocam situagdes para a demissao por justa
causa:

Ele trabalhava comigo. Perseguiram, perseguiram o rapaz, queriam dar justa causa
nele. Fizeram de tudo pra mandar ele embora por justa causa... armaram até uma
cilada pra ele também, sé que ele ndo caiu, né. (Rogério, vendedor do setor de Eletro,
SP)

Outros casos também foram relatados nas entrevistas. Dois trabalhadores foram acusados de
roubo, sendo que um deles foi demitido por essa razdo. Houve também a tentativa por parte do gerente
de 4rea de justificar uma demissdo por justa causa a um gerente de setor criando uma situag¢do que o
responsabilizava pela perda de uma quantidade grande de produtos que haviam sido mal
armazenados. Como esse trabalhador tinha provas de que seu superior tinha sido avisado do
problema, conseguiu, com isso, preservar por mais alguns meses o seu emprego.

Se, por um lado, a ameaca do desemprego pressiona muitas vezes o trabalhador a aceitar
quaisquer condi¢des, as humilhacdes repetidas acabam levando muitos a processos de adoecimento,
e que a uma certa altura, levam ao pedido de desligamento. Quando o trabalhador ou trabalhadora
resiste, é recorrente a pratica da demissdo por justa causa indevida, que demanda recursos e tempo
para sua reversao ou indeniza¢do na Justica do Trabalho:

[...]Jvoc€ ndo pode entregar um atestado médico que ja é xingado, humilhado...]. Tem
gente que ndo vai pro médico com medo. Porque precisa do emprego, ndo vai, fica
doente ali e ndo vai pro médico. (Marcos)

Tem alguns gerentes que eu conheci, eles chamavam funcionério na sala pra conversar
e humilhava mesmo... chegava a dar pena... chamava de burro, de incompetente, de...
se ndo quer fazer isso, que pega as contas, que eu nao vou mandar vocé embora, vocé
peca as contas, sendo mando vocé por justa causa pra vocé receber suas coisas na
justica... eles tinham esse pensamento assim. Tenho varios amigos que sairam de 14,
2 amigos que foram mandados embora até por justa causa também. (Oswaldo)

Tais relatos ilustram como, apesar da existéncia de uma legislacio que oferece alguns amparos
aos trabalhadores®’, a empresa aos poucos se adapta a esse sistema existente e cria seus proprios
mecanismos para se beneficiar dele. Mesmo que posteriormente o0 Walmart perca a ac@o na justica,

por um longo periodo, a empresa optou por desrespeitar a lei ao invés de pagar os custos de cumpri-

85 Importante ressaltar aqui que a maior parte da pesquisa de campo foi realizada antes da entrada em vigor da recente
contrarreforma trabalhista.
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la integralmente. Esse comportamento fica ainda mais explicito quando analisamos a jornada de
trabalho e a dinamica das relagdes de poder na hierarquia interna da gestdo da empresa.

Cabe, contudo, destacar que, apesar dos limites da pesquisa de campo e o nimero
relativamente pequeno de processos trabalhistas analisados, as préticas e politicas aqui relatadas ndo
parecem ser coincidéncia de a¢des individuais, mas resultado da politica de “gestdo de pessoas” da
empresa ¢ de sua fidelidade a estratégia de “prego baixo e custo baixo todo dia”. Reforca esse
argumento o fato de encontrarmos no Brasil relatos que correspondem exatamente aos mesmos
mecanismos utilizados nos Estados Unidos.

Lichtenstein, ao discutir a experiéncia da empresa no seu pais de origem, explica que quando
um gerente do Walmart precisa se livrar de um empregado em particular, mas nao consegue encontrar
uma desculpa para demiti-lo por justa causa, ele simplesmente atribui a esse trabalhador um turno
estranho, encaixa-o numa tarefa simpldria ou, se ele estiver na geréncia, insiste em que ele assuma
um posto numa loja distante (LICHTENSTEIN, 2009, p.100). Tanta semelhanca, ndo pode ser mera

coincidéncia!

Reunioes didrias e Cheers

Outro pilar fundamental da ideologia da empresa consiste nas reunides motivacionais onde os
trabalhadores deveriam, entre outras coisas, entoar o grito de guerra, denominado Cheers. Trata se de
uma musica que se assemelha aos gritos de torcida norte-americanos e que € uma adaptacdo da versao
criada por Sam Waltom. Segundo a empresa, no dia de cantar o Cheers, varios associados se juntam
e cantam “a for¢a da empresa, numa s6 voz, em demonstragdo a um belo relacionamento interpessoal.
Isso € feito para dar mais for¢a aos projetos em processo e para mostrar que todos se divertem ao
trabalhar.”%® No caso brasileiro, tanto os trabalhadores entrevistados quanto os processos trabalhistas
analisados relatam que tais “canticos” eram entoados durante as reunides didrias que aconteciam

geralmente duas vezes por dia:

E antigamente, eles faziam a gente rebolar no Cheers. - O rebolado: Uuuuuu! Falava
trés vezes! Agora ndo tem mais. Tirou porque isso ai tinha muitos funcionérios que
tavam ganhando na Justica, do Cheers, o rebolado. Eu acho assim, diretor ndo tem
que ficar falando trés vezes — E o rebolado? Rebola quem quiser. Ele falava sobre as
vendas né, como tinha sido as vendas do outro dia né, foi bom, tudo... E af vinha a
musiquinha... “me dd um W... [me da] um A! WALMART”!. “Ah, e o rebolado? E
o rebolado?” Ele via que ninguém rebolava as duas vezes, ai ele falava: - “E o
rebolado, gente?” Ai todo mundo acabava rebolando. Até tinha aquelas pessoas que
tinham problema, a pessoa rebolava e ai todo mundo tirava sarro do coitado. (...)
Uma vez eles até falaram pra mim: “Nao vai rebolar?” Eu falei: “Rebola quem

86 Fonte: http://wmcom.blogspot.com.br/2009/06/relacionamento-interpessoal.html, consultado em 28/05/2017.
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quiser, ndo sou obrigado a rebolar. Eu vim aqui participar da reunido. Falar sobre as
vendas, as vendas que aconteceram. Quem quiser rebolar rebola, quem ndo quiser
ndo rebola”. O Walmart perdeu muita acao trabalhista por causa disso, af tiraram isso
ai. Parou foi em 2013. Acho que foi em 2013. E era na parte da manha e a tarde.
(Rogério, vendedor do setor de Eletro, SP)

Como apontado nesse testemunho, também encontramos diversos processos do TST com
origem em seis diferentes regionais do trabalho reclamando indenizagdo aos trabalhadores por essas
praticas consideradas constrangedoras®’. Tais dentincias relatam a obrigacdo de dancar o "xaxado"
(dar reboladinhas) e proferir gritos de guerra em frente aos clientes e, em alguns casos, mais de uma
vez ao dia:

[...] faziam [a gente cantar]. Depois de um tempo, quando eu fui promovida, ja tava
diminuindo. Mas era muito constrangedor, era uma coisa muito ridicula... que
danado a gente ia fazer no meio da loja, cantar, aquela empolgacao? ... Porque tinha
que se empolgar... [...], era bater o pé€ e furar o chio. [...] Na época da empolgacao
quando colocou aquilo, era duas vezes por dia. No comeco, era duas vezes por dia e
tinha que fazer. Era horrivel, a gente ficava morrendo de vergonha! (Rosana, ex
operadora de caixa, PB)

Essa prdtica, criada por Sam Walton e bastante conhecida nos Estados Unidos, foi no Brasil
o principal aspecto rejeitado e combatido pelos trabalhadores. Segundo a defesa do Walmart,

E sistemdtica comum em empresas multinacionais e alguns departamentos de vendas
que parte dos empregados do reclamado [...]Jque trabalhavam em lojas, com a
finalidade de motivar e integrar as equipes, eram convidados a se reunirem na loja,
de maneira voluntdria e descontraida, e participavam de um momento de
congragamento entre eles, que era chamado de ‘Cheers’ (Processo TST-RR-10654-
33.2013.5.19.0003, fls 3).

A partir do depoimento dos trabalhadores, a Justica do Trabalho tem entendido essas préticas
como obrigatorias (por serem convocadas e realizadas na frente dos superiores e gerentes),
discriminatdrias e de exposicdo do trabalhador a situagdes vexatdrias e de constrangimento,
configurando, assim, ofensa a integridade fisica, intelectual e/ou morais. Observa-se que a propria

Justica destaca a inadequacgdo da transposi¢ao desse procedimento a cultura do pais:

[...] estes procedimentos utilizados pelo Bompreco, nos Estados Unidos, base do
Walmart, proprietdrio daquele supermercado, pode até ser considerado como

87 Como ja apresentamos na introducdo, dos 89 processos trabalhistas do Tribunal Superior do Trabalho envolvendo
diretamente o Walmart (consultados no site do TST em abril de 2016), 23 sdo compostos por mais de um motivo de
reclamacdo trabalhista. O motivo mais recorrente € aquele que envolve dentincias de danos morais, somando 68 processos.
Entre eles destacam-se 25 processos por danos morais relacionados a participagdo obrigatoria de trabalhadores em
canticos e dangas da “técnica motivacional” da empresa, denominada Cheers. O segundo maior tema em conflito é o
assédio moral por revista intima ou em pertences e bolsas, que chegou ao TST em 17 processos. Tal consulta pode ser
feita e os documentos acessados através do website: http://www.tst.jus.br/. Cabe ressaltar que os processos aqui analisados
ndo correspondem ao conjunto total de ac¢des julgadas, mas apenas aquelas que chegaram a instdncia maxima devido a
divergéncias e nao resoluc¢do nas instancias regionais.
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normal, sem causar qualquer tipo de constrangimento. Entretanto, hd que se
considerar que a cultura daquele pais é bem diferente da nossa, principalmente daqui
da Regido Nordeste (Processo TST-RR-1560-98.2012.5.19.0002, Fls. 13)%,

Diante desses conflitos, segundo relatos dos trabalhadores, a empresa acabou por abolir o
canto nessas reunides. Contudo, tais encontros continuam sendo importantes na gestio do trabalho na
empresa, principalmente por possibilitar a cobranga didria de metas. Nesse sentido, a pressao pela
produtividade e intensificacdo do trabalho tem sido facilitada ndo apenas por essas reunides coletivas,
mas pela utilizagcdo de inovagdes tecnoldgicas que possibilitam ampliar o controle e a vigilancia sobre

os trabalhadores, como discutiremos a seguir.

3.2 Inovagaes tecnologicas e controle do trabalho

Como discutido na introdugdo da tese e no capitulo 1, o crescente poder dos grandes
varejistas foi possibilitado e tem se sustentado principalmente através das constantes inovagoes
tecnologicas que caracterizam as chamadas “revolucdo varejista” e “revolugdo logistica”, na qual o
Walmart foi importante precursor®. Como jé ressaltado anteriormente, tais inovagdes tém sido
desenvolvidas como ferramenta para uma determinada organizacdo do trabalho que tem como
finalidade aumentar a produtividade e reduzir os custos do trabalho, tanto na cadeia de fornecimento
quanto nas operagdes diretas da empresa em lojas e centros de distribui¢ao. Interessa-nos destacar
aqui como esses desenvolvimentos recentes permitiram a redug@o de custos ndo apenas na logistica
e transporte, mas a reducdo de custos do trabalho — pressionando pela sua intensificacdo. Nesse
sentido, essa articulacdo entre inovagdes tecnoldgicas e determinadas estratégias de organizacao do
trabalho tem impactado diretamente o regime de trabalho que se constitui também nos “pontos de
venda”.

Em comparagdo com momentos anteriores, como destacado por Simon Head (2014, p. 04—
06), as novas tecnologias de informacao abrem novas possibilidades em, ao menos, trés diferentes
aspectos: 1) se expandem para os mais variados tipos de trabalho (ndo mais centradas no espaco da
fabrica); 2) tornam invisiveis os conflitos entre trabalhador e “maquina” relacionados ao ritmo de

trabalho (na medida em que sdo legitimadas também pelo prestigio da ciéncia); e 3) com base nas

88 Ao apresentarmos esse argumento ndo estamos referendando a tese de que se trata de um problema de natureza
“cultural”. Ao contrario, na nossa concepg¢ao, esse tipo de pratica tem se disseminado como parte de um modelo mais
amplo de gestdo que € nocivo ao trabalhador e que tem como premissa o estimulo a essas atividades em equipe, muitas
vezes em analogia com préticas esportivas e que favorecem a flexibilidade sem eliminar os elementos autoritdrios do
modelo de gestio (MULHOLLAND, 2011).

89 O Walmart decidiu comprar e controlar seus préprios caminhdes e sistemas de computadores. Nos anos 80 compraram
um sistema de  comunicacdo por satélite por 24 milhdes de délares; em 1988 eles eram proprietdrios da maior rede
privada de comunicacdo do pais. As técnicas que a empresa desenvolveu sdo agora copiadas por seus competidores e

outras industrias (ROSEN, 2005).
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diretrizes da alta administragdo, tais tecnologias sdo capazes de determinar como o trabalho deve ser
feito, a partir de um poder e velocidade inimagindveis na era pré-digital. Os chamados CBSs
(Computer Business Systems) constituem-se, nesse cenario, como ‘“amalgamas de diferentes
tecnologias que permitem desempenhar complexas tarefas de controle e monitoramento dos negdcios,
incluindo empregados”, e permitem conectar estagdes de trabalho locais com a administragdo central,
esteja ela onde for (HEAD, 2014, p. 06).

Como afirmam Carré e Tilly (2017), uma das caracteristicas do Walmart que ndo varia ao
redor do mundo e ao longo do tempo € o seu sistema logistico altamente automatizado e baseado nas
mais avancgadas tecnologias de informacdo e comunicacdo. Esse sistema possibilita transportar
produtos dos fornecedores para as lojas no exato momento em que eles sdo necessdrios. O argumento
que vamos defender aqui é de que essa mesma tecnologia que tem sido desenvolvida como um meio
de pressionar os fornecedores pelo rebaixamento de custos (a partir do controle das mercadorias desde
sua fabricacdo até a sua venda), também tem sido uma importante ferramenta de controle e pressao
para a intensificacdo do trabalho dos trabalhadores diretamente empregados na empresa®.

Na pesquisa de campo realizada em lojas de supermercado do Walmart no Brasil, pudemos
perceber que, como apontou Simon Head, as tecnologias recentes tém impactado direta e
indiretamente o processo de trabalho, servindo de importante ferramenta de controle. As principais
evidéncias encontram-se: 1) na cobranca das metas nas reunides diarias “motivacionais”; 2) na
Politica de “Prevengao de Perdas”; € 3) nos mecanismos via sistema que permitem a empresa suprimir

horas extras ou alterar os valores de comissoes. Essas evidéncias serdo desenvolvidas a seguir.

3.2.1 Metas e pressdo no trabalho

Como chama a aten¢do Lichtenstein (2009, p. 92-93), a propagada logica do Walmart do “beat
yesterday” (“supere o ontem’) ha algum tempo ja se transformou numa mentalidade computadorizada
e institucionalizada. As tecnologias de informacgdo desenvolvidas nesse sentido permitem, portanto,
o estabelecimento e controle de metas que articulam-se com a pressao para atingi-las, e que perpassa

todos os niveis hierarquicos da empresa:

90 Esse argumento ndo € novo. Apenas estamos explorando como se desenvolveu no Brasil esse processo ja observado
por Lichtenstein nos EUA: “A mesma tecnologia informacional que possibilita a0 Walmart rastrear o fluxo global de
refrigerantes e detergentes também permite controlar de maneira barata e precisa um milhdo de decisdes pessoais tomadas
diariamente em milhares de locais de trabalho dispersos” (LICHTENSTEIN, 2009, p.91-92). Para esse autor, isso aponta
para o que alguns estudiosos das escolas de negocios chamam de “organizagdes replicadoras” devido ao seu foco na
uniformidade, crescimento e intermutabilidade de produtos e pessoas. Esse sistema permite, por exemplo, que o escritério
de Bentonville possa controlar em tempo real a atividade de qualquer uma de suas lojas (LICHTENSTEIN, 2009, p.92).
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N6s tinhamos metas sim, principalmente de venda. Nés tinhamos todo dia uma meta
de venda. Eles mandavam todo dia pra gente a meta do ano anterior, quanto vendemos
né, e a gente tinha que vender mais do que o ano passado. Eles tinham esse controle.
O que nés vendemos um ano anterior pra vender mais no ano seguinte. E tinha também
a meta de quebra, pra ndo “quebrar” tanto a loja. Ai tinha também o controle, tinha
que ter um limite de quebra por dia, dos produtos que jogavam fora e tinha que ter
esse controle (Oswaldo, ex-gerente de pereciveis, SP).

(...) a gente trabalha com niimeros, entdo assim, vamos supor, a gente tem uma meta
pra vender, cada ano vocé tem que vender 10% a mais que vocé vendeu ano passado,
entdo, tem um relatério de vendas (Laura, gerente do setor téxtil, SP)

Tanto que 14 tem uma meta didria pra todas as lojas. Ele chama compe. Compe é
uma abreviatura de comparativo. Compe. Qual foi o seu compe ontem? Afi, 20%.
Entdo o compe é o seguinte. Hoje é dia 05. Entdo ele pega a venda de hoje, por
exemplo, a venda de hoje, e ele compara com o dia 05 ou o dia equivalente do ano
passado. Pode ser que o ano passado essa terga-feira foi dia 04, entdo, ai se vocé
automaticamente ndo assumiu que voc€ ndo conseguiu superar aquilo ali, ji é
chamado, tem que dar uma explicacdo e tal (Marcos, dirigente sindical).

Ja nas atividades das operadoras de caixa, o controle era exercido de outras formas, ja que o
estabelecimento de metas seria mais dificil de estipular, para além da oferta e venda de produtos e
Servigos:

A gente que é da frente de loja, o que é cobrado é o atendimento. E cobrado o
atendimento e agilidade também. Antes existia uma regrinha que vocé tinha que teclar
ndo sei quantas vezes, parece que era 80 vezes por minuto. Ai isso foi que gerou muita
doenga, excesso, porque tinha que digitar muito rapido. Até porque a parte de horti é
tudo ndmeros. Vamos supor, banana, ndo € que eu vou apertar 14 numa banana, eu
tenho que digitar o nimero da banana, que € o c6digo 10689. Entdo, ja sdo 5 nimeros
e agora aumentou de 5 pra 8, sdo 8 digitos agora. Ai antes eles cobravam isso (Juliana,
operadora de caixa e dirigente sindical, PB)*!.

[No caixa] eles contam quantas digitacdes a gente faz, mas ndo tem meta pra cumprir.
E s6 pra eles terem um controle de se vocé trabalha ou ndo (Rute, operadora de caixa,
SP).

91 O relato dessa trabalhadora ajuda a evidenciar que o objetivo de reducdo de custos e aumento de produtividade das
tecnologias desenvolvidas ndo t€m, por outro lado, levado em conta o bem estar e a prevencdo da satide dos trabalhadores.
Se nos terminais de autoatendimento, a pesagem de frutas, verduras e paes € feito com a identificacdo visual do produto,
nas maquinas operadas pelas trabalhadoras, ndo s6 € exigida a digitacdo, como o nimero de caracteres por produto
cresceu. [sso ocorre exatamente no setor com uma das maiores incidéncias de lesdes por esforco repetitivo, como discutido
no capitulo 2.
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Conforme relatado pelos trabalhadores entrevistados, as metas estabelecidas e o desempenho
conseguido eram apresentados nas reunides didrias de loja. Para os supervisores de setor essas metas
vinham descritas detalhadamente numa planilha com nimeros que identificavam todos os produtos
de seu setor, a quantidade em estoque, a venda do ano anterior e a meta atual. A superacdo da venda
do ano anterior, era portanto, de sua responsabilidade. A mesma légica se reproduz também nos niveis
mais altos da hierarquia:

No balanco, se o gerente, se no segundo balango na gestao dele na loja ele ndo atingir,
a quebra dele for acima do que eles estabelecem, automaticamente... eu jd vi gerente
ser demitido porque dois anos seguidos ndo conseguiu segurar a quebra... (Marcos,
dirigente sindical).

Durante a pesquisa de campo também tivemos relatos de vdrios trabalhadores da loja onde o
Diretor havia sido demitido devido as dificuldades em atingir balancgos positivos. Em nossa visao,
essas metas, facilitadas pela tecnologia de controle do estoque, tém sido articuladas com outros
diferentes mecanismos de gestdo, no intuito de aumentar o controle sobre os trabalhadores e
pressiond-los para buscar tais metas a qualquer custo. No caso dos gerentes de mais alta hierarquia,

isso tem significado muitas vezes utilizar-se dos mais autoritarios e arbitrarios recursos:

A gente tinha essa cobranga constante, toda semana, pelo regional... e quando a gente
batia a meta, era poucas vezes que eles diziam obrigado (...) mas nas reunides por
telefone eles esculachavam mesmo as pessoas, esculachavam mesmo. Chegou a
ponto deles dizer que a partir do momento que ndo desse, ndo batesse a meta, eles
iam comecar a dar adverténcia, suspensdo e até mandar embora. (Oswaldo, ex-
gerente de Pereciveis, SP)

Esses e outros relatos ajudam a evidenciar como a pressdo pelas metas, articuladas com as
reunides “motivacionais” € com o auxilio da tecnologia, tem sido pilar fundamental do modelo de
gestdo da empresa, espalhado pelas diferentes regides do pais. Conforme testemunho de uma ex-
empregada do Walmart,

além da ameaca direta e clara de demissdo [a gerente] também utilizava as seguintes
expressoes: “se ndo bater a meta o couro vai comer”, “se nao bater a meta, estd fora
da empresa” e pela exposicdo do resultado final de cada vendedor nas reunides.
Ressalta que durante as reunides a reclamada expunha para os demais funciondrios
o resultado individual de cada vendedor, inclusive afixando uma tabela com o
ranking na loja, que ficava exposta também para os clientes. Diz que a reclamada
aplicava adverténcias aqueles vendedores que ndo iam muito bem nas vendas de
garantia, e se o vendedor tivesse trés adverténcias era automaticamente desligado

dos quadros da ré [walmart]. (Processo TST - 1712-82.2012.5.06.0011 AIRR)

Esse empregado do Walmart também ressalta como a cobranca de metas nas reunides didrias
era constrangedora:

Por exemplo, nessa época [antes de o cheers ser abolido], todo dia quando a gente
chegava tinha reunifo de piso. No Walmart, reunido de piso € assim: antes de abrir
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a loja, vocé faz uma roda com todos os funciondrios e se fala de vendas. E naquela
época o eletro tava bem, vendia bem, mas se um dia o eletro ndo atingisse a meta ou
ficasse um pouco abaixo, na reunido o diretor olhava pro meu lado e falava: Viu
fulano, vocé€ td afundando a loja, vocé ndo td batendo a meta. Assim, ele me
esculachava, na frente de todo mundo, entendeu? Af eu ficava ali, nem respondia
né... me sentia constrangido sabe... (Gerente do setor de Eletro, SP).

Esse trabalhador destaca o efeito negativo dessa pressdo sobre os trabalhadores num contexto
em que eles ndo sentiam que havia da empresa uma contrapartida de condi¢des favordveis ao

atingimento das metas:

E isso acontecia em todas as lojas que eu passava... pessoas doentes, estressadas,
muita cobranga... porque eles cobram venda hora a hora. Compara-se com 0 ano
passado. Ano contra ano, dia contra dia, venda... se no bate a venda eles ficam o dia
inteiro cobrando, cobrando: venda, venda... mas ndo faziam nada pra vocé poder
[bater a meta]... ndo tinha uma promocao...Af entrou essa politica de 7 dias - porque
o Walmart, é o seguinte: ele ndo faz antincio, ele faz um folheto que vale pra 7 dias,
s6 que hoje a concorréncia € tudo pra ontem né. Vocé coloca um preco para 7 dias,
amanhi os concorrentes seus estdo todos mais baratos do que vocé, sendo que o seu
[preco] ta travado pra 7 dias. Entdo voce fica preso naquilo 14, 7 dias, ndo funciona.
(Francisco, ex-supervisor de hortifruti, SP)

Mas a cobranga de garantia era muita né, pressdo né, tem que vender se nio a
empresa acaba desligando vocés. Falavam isso eles, pressionando. Eu ainda falei pra
eles uma vez: nido adianta vocés pressionarem a gente, ai vocé€s mexem com 0O
psicoldgico da gente, vocés tem que dar o suporte pra gente, pra gente poder vender,
que a crise ta feia no pais, entendeu? Pensa que é facil, o cliente vir aqui? Pra gente
vender uma garantia... eu ndo posso embutir uma garantia no cliente, jamais, isso ai
€ crime, eu embutir uma garantia! E pegar o valor do produto e acrescentar mais 150
reais e por bruto 14, e ai depois na nota fiscal vai sair 14 1100 e af o cliente vai querer
saber o qué que € aqueles 150 a mais que ele pagou a parte. Af depois vai sobrar pra
mim, vai falar que eu to enganando ele, to fazendo ele comprar uma coisa que eu
ndo ofereci. E a gente tem que oferecer, pra explicar como € a garantia, que é um
produto, que ele vai levar um certificado, separado (...) E isso, inclusive tavam até
embutindo garantia, ai deu um problema isso ai...pondo no valor né, ai pararam
porque tava dando problema. Saiu até na Globo. (Rogério, vendedor do setor de
Eletro, SP)

3.2.2 Politica de prevengdo de perdas e vigilancia dos trabalhadores

Outra forte evidéncia da dissociacdo entre principios e préticas se expressa na visao de

seguranca da empresa e sua politica de “hospitalidade agressiva”, que de certa maneira contradiz a

ideia de familiaridade com os clientes (Dunnett e Arnold, 2006, p. 86—87). O procedimento de checar

os clientes, que pode ser entendido como uma acusacao de “ladrao em potencial” ¢ uma medida que

extrapola a vigilancia dos consumidores e se concretiza em uma politica sistematica de “reducao de
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perdas”. A politica interna denominada Loss Prevention busca evitar as altas taxas de perdas, focando
também ofensivamente nos seus empregados, onde acredita-se que estd a maior porcentagem de
agentes desses roubos. Essa fiscaliza¢do tem sido realizada através da revista de pertences, revista em
armarios, etc.

No Brasil, a fungdo do chamado “Loss Prevention”, como explicou um dirigente sindical,
também nido tem como finalidade a seguranca do trabalhador ou do cliente, mas a prevencao de perdas

no faturamento da loja (como o préprio nome evidencia):

Lé eles tem o Loss Prevention. Ou seja, prevencao de perdas, traduzindo. O qué que
acontece? E uma perseguicio danada aos trabalhadores, no armério, revisa armario
de surpresa, olha se a pessoa td conversando, se atendeu um celular, (...) € justamente
pra garantir que a empresa tenha muito lucro e tenha poucas perdas. Se chega 14 um
bandido, bota 14 um revdlver na cabeca, no pescoco de um funciondrio, como j4
aconteceu, dai pra eles pouco importa...(...), mas o mais importante € garantir o lucro.
Que ¢ pra poder garantir o lucro dos acionistas... ndo tem dono né, a empresa nao
tem dono, € acionista. (Marcos, Dirigente sindical).

A obsessdo pela redugdo de perdas tem justificado as revistas nos pertences dos trabalhadores
e até mesmo revistas intimas, praticas bastante polémica e objeto de inimeros processos trabalhistas.
Além disso, essa parece ser uma drea importante onde a empresa tem investido em tecnologia.
Recentemente o Walmart anunciou nos Estados Unidos o registro da patente de um sistema de escuta
que poderia ser instalado em suas lojas. A companhia alegou que os sensores desenvolvidos
permitiriam melhorar o processo de checkout ao ouvir os sons produzidos pelas sacolas, carrinhos e
caixas registradoras. Com isso seria possivel verificar possiveis diferengas entre o numero de itens
registrados e a quantidade de produtos efetivamente colocados nas sacolas. O problema € que além
disso estd claro que um segundo objetivo dos sensores € avaliar o desempenho dos empregados, o

que gerou preocupacdes sobre a privacidade ndo sé dos trabalhadores mas também dos clientes®.

3.2.3 Controle de informagoes e manipulagdo dos direitos dos trabalhadores

O sistema de controle de informagdes da empresa também permite a administracao da loja a

manipula¢do de informagdes sobre jornada, bem como suprimir horas extras ou alterar os valores de

92% ‘This patent is a concept that would help us gather metrics and improve the checkout process by listening to sounds
produced by the bags, carts and cash registers and not intended for any other use,” the company said in a statement.”
Walmart gains patent to eavesdrop on shoppers and employees in Stores. 13 de julho de 2018. Disponivel em:
https://www.cnet.com/news/walmart-gains-patent-to-eavesdrop-on-shoppers-and-employees-in-stores/. Ultima
consulta:15/10/2018.
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comissdes. Essas praticas, ji denunciadas nos Estados Unidos®?, também foram encontradas nas lojas
estudadas:

As vezes eu fazia banco de horas e as minhas horas sumiam... manipulag@o né, no
RH. Eles tem uma senha...Tudo bem, eu fiz quinze horas, t6 errado, mas eu fiz,
porque eu vi que ndo ia ficar vendedor nenhum e eu tinha que ajudar a Empresa... e
pra mim também ganhar, era bom. Mas ndo precisava sumir com as minhas horas.
Ja que ndo paga, entdo manda eu ficar em casa, um dia sim, um dia ndo. Entdo sumia:
tinha quinze horas, aparecia sé oito. Af eu ia reclamar 14: (...) - Fechou a folha (...)
Af vocé tinha que ficar quieto né, a lei do mais forte, entdo tinha que ficar quieto.
(Rogério, vendedor do setor de Eletro, SP)

E na hora de receber era aquele negdcio, as comissdes vinham erradas, a gente fazia,
trabalhava bem, vendia bem, e af a gente sentia um pouco pressionado por eles, pra
vender as garantias, né... (...) tinha sim [controle das vendas]. Eles enrolavam pra
pagar e acabava passando né, assim... passava aquele més e af a gente ji ndo tinha
mais a planilha de vendas. E a planilha de vendas nossa sumia do sistema. A{ vocé
ndo tinha mais controle. A gente tinha [0 nosso controle manual] e af era a nossa
planilha contra a deles, mas ai chegava na deles... ai falavam que a gente tinha feito
alguma coisa errada. Eles falavam que nossa venda, ela sumiu do sistema. (Luis, ex-
vendedor do setor de Eletro, SP)

Quando eu era funcionério normal, eu perdi 12 dias de folga. [...] ficavam de me dar
depois, ai quando me promoveu, ai que eu ndo tirei mesmo esses dias. Férias l4...
vocé trabalha nas férias, no feriado, vocé recebe 100% e um dia de folga, mas esse
dia de folga, pra mim, nunca me pagaram. E com as outras pessoas, por exemplo, a
gerente, a pessoa trabalhava, tinha 14 40 horas extras, a menina ia 14, pegava 14, mexia
no ponto e tirava aquelas horas, a mando do gerente geral, ou a mando de alguém
superior. (Oswaldo, ex-gerente de pereciveis, SP)

A partir desses relatos e observagdes podemos perceber o papel estratégico que essas
tecnologias possuem enquanto parte fundamental do controle no local de trabalho. Na medida em que
possibilitam a coleta e armazenamento de quantidades gigantescas de informagdes sobre as transagoes
realizadas diariamente por milhdes de empregados, basta a sua articulac@o via sistema para permitir
a avaliacdo em tempo real das operacoes em todos os pontos do mundo. Com isso, esses sistemas
possibilitam a alta geréncia medir, padronizar e aumentar a velocidade das operagdes.

O uso da tecnologia como mecanismo de controle teve sua origem no taylorismo/fordismo,
com destaque para o foco na eliminacdo de qualquer desperdicio. Contudo, diferente do fordismo,
onde o processo de gestdo dependia do fluxo de informagdes que iam do chao de fabrica, através das
camadas da administracdo até o topo da hierarquia da empresa, com os CBSs o conhecimento e a

experiéncia dos empregados sdo ainda mais marginalizado — de modo que a autonomia dos

93 No documentério “O custo alto do prego baixo” ha diversos depoimentos relatando essas praticas naquele pais. Ver:
The High Cost of Low Price, 2005, dirigido por Robert Greenwald.
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trabalhadores estd ainda mais limitada pelas formas mais rdpidas e diretas de controle e
monitoramento (HEAD, 2014, p. 07-10).

Esse processo de controle direto e rapido pode ser observado no Walmart, por exemplo, pelo
fato de todo o volume de informacdes que servem de base ao regime de controle dos trabalhadores
serem coletados diretamente pelas maquinas, no ponto de venda - no checkout, a partir das compras
dos clientes - e que, pelo préprio sistema geram a ordem de compra e reposicao de mercadorias aos
fornecedores.

Evidente que s6 a tecnologia ndo € suficiente, ainda mais quando o processo de trabalho,
diferente da linha de producdo, depende de certas “dimensdes humanas”, como a iniciativa do
trabalhador e sua interacdo com o cliente. Por isso, no caso do trabalho no varejo, mesmo para as
operadoras de caixa — onde a tecnologia é um instrumento de trabalho fundamental — € necessario
combinar tal tecnologia com outros mecanismos de controle e patrulhamento. Nesse sentido, a
tecnologia também serve a esse segundo propdsito de vigilancia disciplinadora, buscando evitar
“acdes disruptivas” que vao desde o furto de mercadorias, até a acao coletiva e sindical. Nos limites
do que a tecnologia ainda ndo estd sendo mobilizada para intervir estd o contato humano na gestao,
que teoricamente cumpriria os papéis de “explicagdo, persuasio e justificacdo” e que na pratica tem
se dado através, por exemplo, das reunides didrias e das variadas praticas de constrangimento e
assédio.

Para além das ferramentas tecnologicas, o controle sobre essas “dimensdes humanas” tem se
utilizado também dos mais antigos mecanismos. Entre eles, o que discutiremos a seguir: que une a
ideologia corporativa a extensdo da jornada de trabalho e os diferentes meios de “roubo do tempo”

dos trabalhadores.
3.3 Praticas de “roubo do tempo” do trabalho e a concepgdo de “liderancga servil”

O cédigo de ética do Walmart publicado no Brasil estabelece explicitamente uma politica de

respeito a legislacdo trabalhista e aos limites de jornada:

Somos comprometidos em cumprir toda a legislacdo aplicavel a questdes referentes
a remuneracao e jornada de trabalho, incluindo trabalhar em dias de folga, intervalos
para descanso, hordrios de refeicdo e dias de descanso, pagamento de horas extras,
verbas rescisorias, piso salarial, saldrios e horas trabalhadas de menores e outros
assuntos relacionados as praticas de remuneragdo e jornada de trabalho. (...)
(Walmart, [s.d.], p.12).

O documento ainda enfatiza aos seus empregados que:
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E uma violagio 2 legislacio e a politica do Walmart que vocé trabalhe sem ser
remunerado ou que uma lideranca solicite que vocé trabalhe sem receber
remuneracdo. Vocé€ nunca deve realizar um trabalho para o Walmart sem receber
remuneracao (Walmart, [s.d.], p.12).

A prética, contudo, tem ido na direcdo oposta do discurso promovido pela empresa. No Brasil,
inimeras agdes trabalhistas reclamam o desrespeito dos direitos através da extensdo da jornada de
trabalho para além do tempo permitido (horas extras ndo pagas), do desrespeito aos horarios de
intervalo, além do “roubo do tempo” através do banco de horas (muitas vezes informal e alterado
pelas chefias), do trabalho aos domingos e feriados sem o pagamento devido do valor diferenciado
dessas horas ou extrapolando o limite permitido. Esses mecanismos de ndo pagamento de horas
trabalhadas ndo sdo exclusividade do Walmart. Ao contrario, a maioria deles € bastante comum e
praticada ha décadas por diferentes empresas do setor nos mais diversos paises’.

Esse movimento ja apresentado e discutido no capitulo 2, tem sido protagonizado por grandes
corporacdes como Walmart e Amazon que, sob o argumento da competicdo de mercado, estdo na
corrida pela crescente difusdo, em escala mundial, do impulso para “intensificar, prolongar e tornar

flexivel o tempo de trabalho” (Basso, 2018, p.22). Nesse sentido, Basso explica que

[...] junto com a maxima intensificacdo do tempo de trabalho, prevé a sua maxima
flexibilidade, a completa “disponibilidade” do tempo de vida dos assalariados para
as empresas, tornando mais incertas as fronteiras entre tempo de trabalho e tempo
global de vida. Porque, junto com a redugdo dos saldrios, prevé sua crescente
subordinag@o aos montantes de lucros atingidos pela empresa (o que € ainda pior que
o saldrio por peca) e uma parcela de horas extras sistematicamente ndo remuneradas”
(Basso, 2018, p. 17)

Esse processo no Brasil tem se propagado de diversas maneiras entre os trabalhadores no
Walmart, impactando principalmente nas relacdes familiares e na saide dos trabalhadores, como ja
discutido no capitulo 2. Ao invés de expor os intimeros relatos pessoais, optamos aqui por focar em
uma situagdo, que entre as encontradas consideramos mais extrema, recorrente, menos conhecida e
que esta diretamente relacionada a concepgao de “lideranca servil” propagada pelo Walmart.

Tanto os processos trabalhistas quanto o relato dos trabalhadores e ex-trabalhadores do
Walmart corroboram a tese de que parte importante do crescimento do Walmart no pais tem sido
sustentado pelos gerentes de baixa e média hierarquia, os chamados gerentes de departamento, ou de
setor, e seus assistentes denominados “backup”.

Cabe aqui apresentar mais detalhadamente como a hierarquia da empresa se estrutura

94 Sobre isso ver Baret, Lehndorff, & Sparks (2000).



150

no pais. No topo tem-se o Presidente (e CEO), responsédvel pelas operagdes do pais, e um degrau
abaixo os gerentes distritais, que sdo responsdveis por gerenciar alguma divisdo de atividades da
empresa em um conjunto de estados. Reportam-se a eles os gerentes regionais. Esses sdo os niveis da
administracdo que realizam as visitas as lojas. No nivel das lojas, o posto mais alto é o de Diretor.
Abaixo deste se encontram os gerentes de drea e o gerente de Capital Humano. No nivel mais direto,
tem-se os gerentes de setor ou departamento, que corresponde ao que antes eram os “supervisores”95
e 0 “backup” que seriam os assistentes deles e que, sem nenhum acréscimo no saldrio, auxiliam esses
supervisores, os substituem em caso de auséncia e o fazem pela promessa de promogao futura.

Ainda que a empresa promova o discurso da oportunidade e mobilidade interna, para a grande
maioria dos trabalhadores o maior posto que podem alcangar sdo aqueles de gerente de secdo
(supervisor ou chefe de se¢do, como muitos chamam na linguagem comum). Estes ganham um pouco
mais que o trabalhador comum, possuem pouco poder de decisdo e ndo tem limite de jornada. Se, por
um lado, a empresa desenvolve uma politica de “tolerancia zero” para as horas extras dos demais
funciondrios (j4 que isso acarretaria em custo), no caso dos chamados “cargos de confianga”, a
politica é completamente oposta®.

Entre os trabalhadores entrevistados, todos que passaram por fun¢des de supervisido alegam que
depois de assumirem a fungdo, apesar de algum acréscimo no salério (no caso dos gerentes), passaram
a ter uma rotina completamente dedicada a empresa, sem limite de horas de trabalho e devendo estar
a disposi¢do a qualquer momento. Durante o exercicio dessa fun¢do, era comum trabalharem mais de
12 horas por dia sem registro de ponto, bem como passar a noite na loja em dias de preparagcao para

visitas ou auditorias:

Quando eu virei chefe do pereciveis|...] eu trabalhava mais ainda, passei de 8 horas
a fazer 12 horas por dia, as vezes eu virava a noite, entrava as 6 da manha e safa no
outro dia de noite e tinha que limpar a loja porque quando chegava visita, que a gente
soubesse que tinha alguma visita de alguma pessoa importante, a gente tinha que
deixar a loja limpa, abastecida[...]. (Oswaldo, ex-gerente de pereciveis, SP)

[...]A gente trabalhava 12 horas por dia. Eu entrava 6h30 da manha e saia 6h30 da
tarde. Isso quando safa, porque as vezes eu trabalhava 8, 9, 12 horas dependendo da
visita que tinha... do evento que tinha... Entdo as vezes falavam: ah, eu quero isso,
entendeu? E vocé ndo tava preparada ali naquele momento pra suprir toda aquela
demanda de produtos, entdo, o que € que a gente fazia? A gente ficava até mais
tarde...Dia de inventario, eu entrava 6 horas da manha e saia 3 horas da tarde do outro

95 Nio temos informagdes suficientes para um desenho mais preciso da hierarquia da empresa, haja vista as dificuldades
de acessar a administragdo da empresa. Essa descri¢do basica foi construida a partir das entrevistas e tem como objetivo
apenas ajudar na distin¢do entre o nivel de geréncia que dirige a loja e o nivel dos supervisores.

96 Convém destacar que essa € uma pratica também comum no pais de origem, como atestado por Lichtenstein (2009,
p.93 e 106).
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dia. Tudo isso pra qué? Pra poder crescer, porque vocé quer crescer. (Laura, gerente
do setor téxtil, SP)

No Walmart era no minimo doze a catorze horas, é complicado. Tinha dia que a
gente chegava a dormir no Walmart, pousar, pra fazer balanco. Vocé chegava a ficar
dois dias 14, fazia o balanco, entrava 6 da manha, terminava o balanco tipo duas da
tarde e af tinha que explicar resultado, ndo se achava... Vixe, ¢ melhor parar por aqui
porque € complicado, € revoltante! Um monte de amigo fazia isso. (Francisco, ex-
supervisor de hortifruti, SP)

Eu trabalhei um ano e meio como gerente no sistema escravo, né. Eu ficava as vezes
doze, treze, até catorze horas, quase ndo dormia. Nessa época era terrivel. Eu tava
sempre de mau humor. Nao com as pessoas né, pra mim, porque eu me sentia assim,
ndo tinha vida, né. Chegava em casa tinha que comer rapido, pra dormir quatro horas,
pra no outro dia ir trabalhar. Entdo era uma coisa assim, terrivel. Um ano e meio eu
trabalhei assim nessa vida. (Flavio, gerente Eletro, SP)

Em relacdo a esses trabalhadores, que na sua maioria desempenham a fun¢do antes denominada
supervisor de setor, a estratégia empreendida pela empresa para burlar o pagamento dessas horas deu-
se através da excecdo legal contida na CLT para os “cargos de confianga”. De acordo com o artigo
62, inciso I, da CLT, o regime que estabelece as regras relativas a jornada de trabalho (como limite
diario de 8 horas e maximo de 44 horas semanais, com no maximo 2 horas extras por dia, etc) ndo se
aplica para:

IT — os gerentes, assim considerados os exercentes de cargos de gestdo, aos quais se
equiparam, para efeito do disposto neste artigo, os diretores e chefes de departamento
ou filial.

Pardgrafo dnico: o regime previsto neste capitulo serd aplicdvel aos empregados
mencionados no inciso II deste artigo, quando o salario do cargo de confianga,
compreendendo a gratificacdo de func@o, se houver, for inferior ao valor do
respectivo saldrio efetivo acrescido de 40%.

Perante a justica, a empresa argumentava a desobrigacdo do pagamento de horas extras a esses
funciondrios alegando que eles possuiam autonomia sobre sua jornada e ndo se submetiam a controle
de horario, bem como dispunham de autonomia para advertir ou suspender seus subordinados.
Contudo, os processos analisados deram ganho de causa aos trabalhadores, sustentados nas evidéncias
de que tais funciondrios, de modo geral, nao podiam admitir ou demitir funciondrios, ndo possuiam
subordinados, nem tinham constatado em seus demonstrativos salariais provas do pagamento da
gratificacdo de funcdo em valor superior a 40% do salario. A concepg¢ao de geréncia ali presente seria
no sentido administrativo, de um cargo que substitui o empregador, algo completamente distante da

realidade desses gerentes de baixa hierarquia do Walmart:

Nunca bati cartdo. Eles querem falar que é cargo de confianca, s6 que vocé ndo tem
poder nenhum, vocé ndo pode mandar embora, voc€ ndo pode contratar, vocé€ nio
pode fazer nada... (Francisco, ex-supervisor de hortifruti, SP)
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Ao contrdrio do que alega a empresa, qualquer adverténcia ou mesmo no caso de validacdo
de atestado médico, os trabalhadores precisam da assinatura do diretor da loja ou gerente de drea e
ndo apenas da autorizacao do gerente de setor.

O problema € tao grave que, apds perder vdrias agdes trabalhistas na justica, a propria empresa
havia anunciado que, a partir de 2016, faria treinamento para que os funciondrios registrassem o ponto

corretamente a fim de evitar conflitos trabalhistas®’. Contudo, os préprios sindicalistas reconhecem

97 Fonte: exame.abril.com.br/negdcios/noticias/walmart-enfrenta-tropecos-no-mercado-brasileiro, consultado pela
dltima vez em 17/04/2016; ver também: http://www.contracs.org.br/noticias/15240/walmart-pagara-r-350-mil-por-
violar-intervalos-dos-empregados, consultado em 17/04/2016.



http://www.contracs.org.br/noticias/15240/walmart-pagara-r-350-mil-por-violar-intervalos-dos-empregados
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que, apesar da maior pressdo sobre a empresa, ndo existem garantias de que essa pratica serd abolida,
ja que ela esta fortemente vinculada a concepgao de “lideranga” da empresa.

A nocao de “lideranca servil” como apresentado no livro dos associados criado por Sam em
1991, prega uma visdo do lider como alguém que “serve aos membros escutando suas ideias, apoiando
seus esfor¢os e encorajando seu progresso” (DUNNETT; ARNOLD, 2006). O termo ‘lider servil’
foi criado na década de 1970 por Robert Greenleaf (1970), que fez carreira como diretor da AT&T e
liderou a administracdo da corporagdo até sua aposentadoria em 1964. Em seu livro sobre o assunto,
Greenleaf (1970) enfatiza uma abordagem abrangente do trabalho, um senso de comunidade, trabalho
em equipe e o compartilhamento do poder na tomada de decisdes. Tal conceito acabou posteriormente
sendo popularizado por alguns autores de livros sobre negdcios, muitos de orientagdo explicitamente
evangélica. Suas premissas t€ém servido como uma ideologia bastante funcional: “Em uma economia
crescentemente devotada as vendas, aos servigos e a comoditizacdo de si mesmo, a ideia de lider
servil racionaliza a autoexploracdo e empresta um ar sacerdotal a hierarquia corporativa”
(LICHTENSTEIN, 2009, p. 76, tradugdo livre)

Esse conceito € particularmente importante para a motivacao dos baixos niveis de hierarquia,
j4 que cabe a esses gerentes e seus assistentes o trabalho mais dificil: acomodar as demandas que
recebem do gerente distrital a0 mesmo tempo em que devem manter as prateleiras cheias, o estoque
organizado, atingir a meta de vendas e dar conta do trabalho em caso de auséncia ou reducdo de
funcionarios na equipe (LICHTENSTEIN, 2009, p.77). Esse ultimo aspecto € fundamental, haja vista
que assim como nos EUA (LICHTENSTEIN, 2009, p.93), o Walmart no Brasil também &
caracterizado por operar com um corpo de funciondrios muito menor do que o necessario. Essa

situacdo cronica € constituida a partir de um processo continuo de redu¢do do quadro:

o [setor de] Eletro hoje t4 complicado, ele tinha 8, 9 vendedores e um estoquista.
Hoje ndo tem mais estoquista... eles foram demitindo, demitindo... hoje eu nao
tenho mais estoquista... vendedores s6 quatro. (Estoquista é quem arrumava o
estoque)... entdo hoje o trabalho, eu toco um eletro que vende esse valor que eu to
te passando com 4 vendedores. E eu sou tudo, sou caixa, sou estoquista tem que fazer
de tudo pra dar conta. A gente entrega, eu entrego o resultado, mas tem que se
desdobrar né. (...) S6 pra vocé entender: quando eu entrei nessa loja, ha quase 8 anos
atras, nés tinhamos na loja toda 380 funciondrios. S6 o eletro, comigo, eram 19, mais
o gerente. Hoje a loja tem 160 funcionarios. Eletro tem um gerente e 4 funciondarios
pra fazer tudo, entendeu? Todos os setores tdo precarios. O tnico setor que ta mais
ou menos ¢ a frente de caixa porque 14, eles tiram vaga de outros setores pra deixar
na frente de caixa. Entdo 14 ainda t4 mais ou menos. O restante...(Flavio, gerente
Eletro, SP)

Eu sou vendedor, eu ndo tenho que ir 14, descarregar carreta...Arrumar estoque até
que faz parte porque faz parte do meu setor né, entdo tem que abastecer, por
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televisdo, DVD, essas coisas, mas nds ndo temos obrigacdo de ir 14, descarregar
carreta, puxar carrinho em volta do shopping inteirinho, pra depois chegar todo
suado, sujo... e 14 eles fazem isso. Eles pegam até as meninas dos caixas pra poder
fazer isso. E se vocé nao for... Eles ndo obrigam vocg, se vocé nao for, af vocé fica
na lista deles pra mandar embora. Infelizmente 14 € assim. (...) (Rogério, vendedor
setor de Eletro, SP)

Nesses momentos, refor¢a-se ainda mais a cobranga por uma postura ativa e “polivalente”, de

modo que os trabalhadores acabam assumindo as mais diversas atividades:

Fiquei como gerente de pereciveis até a minha saida. S6 que eu também ficava na
operacdo da loja e mercearia [...] Eu também operava caixa e limpava banheiro.
Operacdo era cuidar dos caixas, limpeza, lancamento de notas, fazer pedidos etc. Na
verdade, algumas coisas sim [eu me dispunha a cobrir], outras ndo. Eu via a
necessidade, que precisavam de uma ajuda, ji que toda hora eles reduziam os
funciondrios e ai ficamos sempre com vérias fungdes. [...] a gente chegou 14 a passar
acho que 5 meses sem gerente-geral, e eu com a menina de operagdes, (...) tomamos
conta da loja sozinhos (Oswaldo, ex-gerente do setor de pereciveis, SP)

Um setor, o softline, que hoje € a drea de roupas. Antigamente eram dez funciondrios
14. Hoje sdo quatro, mas ainda vao reduzir mais. Embora nio tenha venda, mas a
loja, é necessario que sua sessdo esteja limpa, organizada, com produtos expostos,
entdo, isso quer dizer que o trabalho continua...[...] entdo a redugdo é muito grande.
Tem pessoas 14 que estdo fazendo mil e uma coisas, é multifuncio direto, entendeu.
Pessoal da mercearia, que trabalhava com ntimero maior e hoje td bem reduzido, ai
isso atinge no atendimento. [...] Entdo agora mesmo, fazem 15 dias, sé esse ano, do
més de janeiro a margo, ja tiveram 35 demissoes. Entdo assim, € muita coisa pra um
quadro totalmente reduzido! (Laura, gerente do setor téxtil, SP)

A ideologia do lider servil parece, portanto, se adequar perfeitamente a essas exigéncias. Além
disso, o Walmart tem a utilizado de forma articulada com outros principios, de modo que esse
significado apresenta certa plasticidade. Ao mesmo tempo em que essa ideologia incentiva a
dedicacdo e entusiasmo de seus gerentes, ela também ajuda a sustentar o principio do didlogo, da
politica de portas abertas, a partir do discurso de que seus associados podem falar por si mesmos, em
vez de necessitarem de representacdo (LICHTENSTEIN, 2009, p. 77-78).

Entretanto, apesar do forte discurso focado na lideranca, em uma lideranca disposta em primeiro
lugar a servir aos demais — sejam eles os associados ou os clientes — sua denominag¢do enquanto
lideres ou gerentes, ndo significa o seu empoderamento ou maior autonomia e participacdo real nas
decisdes da empresa. Ao contrario, como sugerido por Head (2014, p. 26), também novas tecnologias
tém favorecido o esvaziamento e automatizac¢ao dos gerentes de média e baixa hierarquia, diminuindo

~

a diferenca entre eles e aqueles sob sua “gestao”. Nesse sentido, nossa pesquisa converge com a
realidade j4 retratada por Grugulis, Bozkurt e Clegg (2011), a respeito do papel das liderancas nos

supermercados do Reino Unido: apesar da ideologia corporativa que estimula a imagem dos gerentes
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enquanto visiondrios e empreendedores, a realidade € que eles possuem pouca influéncia real sobre
as politicas e procedimentos da empresa.

Seu trabalho é geralmente bastante prescrito, jA que pedidos, gamas de produtos,
niveis de estoque, layout de lojas, pregos, ofertas especiais e politicas de pessoal sdo
geralmente definidos pelas respectivas divisdes da sede administrativa. Além disso, o
trabalho desses gerentes é geralmente monitorado de perto através da inspecao dos
resultados de venda, lucros e desempenho do servigo ao cliente. A lideranca, portanto,
aparece ali como um eufemismo para a demanda de que os gerentes mobilizem seus
recursos fisicos, emocionais e sociais para compensar as discrepancias entre metas e
recursos e serem, com isso, perseguidores dos objetivos dos empregadores na relagao
entre ‘esforco e saldrio’ (GRUGULIS; BOZKURT; CLEGG, 2011, p. 1-2, traducao
livre).

3.4 “Politica da produgado”: dialética do conflito e consentimento no “chao de loja”

Ainda que o Presidente ¢ CEO do Walmart, Doug McMillon, explicite no Cédigo de Etica
que “acreditamos no Pre¢o Baixo Todo Dia e no Custo Baixo Todo Dia, mas apenas se conquistados
por meio de nossa integridade didria”, a realidade, como destacamos neste capitulo, tem caminhado
no sentido oposto (WALMART, [s.d.],p. 02).

Nosso esfor¢o aqui foi demonstrar de que maneira a articulagcdo entre inovagdes tecnoldgicas,
ideologia corporativa e determinadas praticas de organizacao e gestdo do trabalho no Walmart Brasil

conformou uma determinada “politica da produ¢io”®

composta por novos € velhos mecanismos de
controle que articulam coer¢do e fabricacao de consentimento dos trabalhadores no local de trabalho.

Para entender como e porque operam esses mecanismos, € necessario retomar o problema do
controle do trabalho como fundamental na reproduc¢do do modo de produgido capitalista. Como bem
explica Burawoy (1979), na medida em que os capitalistas detém a forca de trabalho, mas ndo o
trabalhador, surge a necessidade do desenvolvimento de praticas que incentivem ou forcem os
trabalhadores a ter uma participagao ativa no processo de trabalho. O trabalho no capitalismo contém,
portanto, essa tensdo entre a necessidade de controle do trabalho e a necessidade de participacao
criativa dos trabalhadores (STORPER E WALKER, 1989 apud JONAS, 1996, p. 325).

Trata-se aqui do problema fundamental desenvolvido pela Teoria do Processo de Trabalho a
respeito da “indeterminacao do trabalho”. Essa indeterminagdo constitui a origem da necessidade de
controle, que tem como finalidade assegurar a producio e a reproducio da exploracao do trabalho no
capitalismo:

Devido a auséncia de consenso sobre quanto de trabalho é extraido dos
trabalhadores no processo de trabalho, o comprador da forca de trabalho deve buscar

98 Como ja mencionado, o conceito de “politica de produgao” ¢ entendido aqui de forma ampliada para compreender o
momento da distribuicdo e troca, a exemplo do trabalho de Newsome, Thompson, & Commander (2013).
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os meios de controlar esse processo - o que s6 pode ser realizado parcialmente, ja
que o controle ndo é absoluto. Os meios de controle podem se dar através de normas
institucionais de interesses comuns, controles tecnoldgicos, regras burocriticas de
auto-gerenciamento, etc; Qualquer que seja o meio, ha sempre um imperativo de
controle no processo de trabalho. (Smith, 2015, p. 208 — tradugio livre) *.

E a busca de solugcdes para esse problema que sustenta as diferentes formas de organizar e
gerir a forca de trabalho. Nesse sentido, o processo de trabalho deve ser entendido como uma
“combinacgdo especifica de forca e consentimento para a obten¢do da cooperagdo na busca do lucro”

(BURAWOY, 1979, p. 30).

Segundo Burawoy (1979, p.27),

No processo de trabalho, a base do consenso repousa na organizacao das atividades, de
modo que estas sejam apresentadas aos trabalhadores como escolhas reais, ainda que
essas escolhas possam estar estritamente confinadas. E a participacio na escolha que
gera consentimento.

Desse modo, a aplicagdo da forca estaria restrita a transgressao desses limites. Alguns dos
mecanismos de construcdo desse consentimento repousam na constituicdo dos trabalhadores
enquanto individuos em vez de membros de uma classe, e na coordenacgdo de interesses entre capital
e trabalho, bem como entre trabalhadores e gerentes. Ainda que esses processos sejam refor¢ados por
processos externos ao local de trabalho (como desenvolvido nos demais capitulos), aqui centraremos
a andlise em como o conflito e o consenso sdo também produzidos a partir de uma organizacao
particular do trabalho.

No caso do Walmart, essa organizacdo apoia-se, entre outras coisas, na identificacdo de
interesses entre trabalhadores e a empresas. Os principios propagados, bem como a “regra dos trés
metros” e a “regra do por do sol”, situam-se dentro de uma perspectiva que prega o cliente como
central e assim busca uma suposta identidade de interesses entre os trabalhadores e a empresa. Pela
propria caracteristica do trabalho na loja, a funcdo primordial de cada trabalhador € criar as condi¢des
para aumentar as vendas e, com isso, os lucros da empresa.

A estratégia do “beat yesterday” e a gestdao altamente controlada pelos resultados e metas de
vendas e de perdas, guiada pela competicdo entre os setores, mas principalmente entre lojas, reforca
essa identificacio e ajuda a naturalizar os seus objetivos. Isso porque os trabalhadores sabem que se
nao houver resultados positivos ndo apenas a alta geréncia serd substituida, como medidas de reducao
de quadros e de fechamento de lojas serdo tomadas rapidamente pela administracdo central. Isso

refor¢a ainda mais a colaboragao individual dos trabalhadores. Além disso, a ideologia da satisfacao

99 Sobre a indeterminagdo da forca de trabalho, ver Smith (2006).



157

dos clientes contribui para reforcar e justificar a necessidade da “lideranga servil” propagada por Sam
Walton'®. Essas caracteristicas do trabalho no Walmart parecem reforcar a tendéncia de estimulo a
uma “mentalidade flexivel” que tende a “racionalizar a autoexploragdao”, como mencionado por
Lichtenstein (2009). Huws também explica que:

Préticas como a gestdo por resultado e o pagamento de acordo com a performance,
com contratos nos quais a jornada de trabalho ndo € especificada, combina-se com a
intensificacdo das pressdes no trabalho e o medo de demissdo, e produzem uma
situacdo na qual o poder coercitivo do gerente € internalizado. O ritmo de trabalho &,
assim, ditado por uma compulsido gerada pelo préprio empregado, mais do que pela
autoridade explicita do patrdo. (...) Esse método de gestdo confunde a relacdo entre
trabalhador e empregador, uma confusio que € intensificada quando ha também uma
separacdo fisica entre eles.

Outros mecanismos, como o discurso das oportunidades e as possibilidades de mobilidade na
empresa, também facilitam, ao menos por um certo tempo, a cooperacao dos trabalhadores. Aqui
enfatizamos que isso ocorre, muitas vezes, por um tempo determinado porque a visdo dos
trabalhadores ajuda a testemunhar, como mostraremos no préximo capitulo, como alguns desses
mecanismos s3o ‘“desmascarados” pelas barreiras concretas e objetivas que encontram o0s
trabalhadores em alcancar tal promog¢ao ou a garantia minima de certas condicdes de trabalho.

Ao mesmo tempo, a empresa se utiliza dos mais variados mecanismos despéticos de coercao
e disciplinamento da sua forca de trabalho: pressiona pela intensifica¢do do trabalho explicitamente
como, por exemplo, na regra do por do sol e implicitamente, com o enxugamento sistemdtico do
quadro de empregados; promove a extensdo ilimitada da jornada e legitima praticas de assédio moral,
refor¢co da hierarquia e burla a legislacdo trabalhista, a fim de garantir o controle de custos e atingir o
crescimento esperado das vendas.

Essa “politica na produ¢do”, como pontuamos ao longo do capitulo, ndo foi instaurada sem
conflito. No processo de internacionalizacdo da empresa, seus valores e praticas, forjados no contexto
estadunidense, foram sim, de alguma maneira, difundidos para outros paises. No caso brasileiro,
como tentamos mostrar, algumas praticas foram recusadas, como o Cheers. Outras foram adaptadas
e tém sido objeto de resisténcia, como no caso da Politica de Orientagcdo para Melhoria. Se, por um
lado, essas praticas incorporam em tese a no¢ao do coach, que deve guiar, dar suporte e encorajar os
seus associados para que eles sejam bem-sucedidos, por outro, adapta tal discurso a praticas que
desrespeitam a lei e facilitam a demissdo com mais baixo custo. J4 a I6gica de trabalho das liderancas

de baixa hierarquia tem difundido a mesma estrutura baseada na lideranca servil, ainda que em

100 E cujo fundamento ilustra o forte vinculo da empresa com o cristianismo evangélico, como bem demonstra em seu
trabalho Moreton (2009).
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conflito com a legislacao trabalhista nacional.

O discurso e as praticas do Walmart, apesar de suas adaptacdes ao ambiente nacional,
evidenciam a reproducdo de uma ideologia corporativa que possui muitos aspectos em comum com
as novas formas de gestdo e seus mecanismos e fazem com que os trabalhadores e trabalhadoras se
sintam individualmente responsdveis pelo sucesso da empresa. Tal individualizacdo, “desenvolvida
e mantida pelos multiplos discursos, procedimentos e dispositivos” gera sofrimento, na medida em
que potencializa a “contradicdo fundamental entre mais responsabilidades aceitas, ou sobretudo
impostas, e uma falta de autonomia real quanto a defini¢do da tarefa a ser cumprida, assim como aos
meios de fazé-lo” (LINHART, 2007, p. 114).

Além de gerar sofrimento, tal modelo baseado nas metas (em uma forte pressio por
resultados, utilizando diversas formas de intimida¢ao, bem como as ameacas de demissao) demonstra
uma contradicao entre o discurso do respeito as pessoas, aos clientes e ao trabalhador como associado,
e uma prdtica agressiva que caminha no sentido oposto a aqueles principios. Tal estrutura
organizacional impessoal, que ndo assume compromissos, mas cria a ilusdo de abertura para o
didlogo, € apenas uma das expressdes da combinagdo entre o estimulo ao “poder gerencialista”, que
busca uma submissdo consentida pelos trabalhadores (GAULEJAC, 2007), e um tipo de gestdo por
“intimidacdo” (ADAM, 2006).

O caréter tinico do Walmart parece, portanto, ter se construido principalmente a partir de uma
ideologia corporativa que “combinou harmonicamente a celebracdo de uma ideologia da familia, da
fé e do sentimentalismo das pequenas cidades com o mundo do comércio transnacional, de
inseguranca no emprego € de baixos niveis salariais” (LICHTENSTEIN, 2009, p.53). Sua
particularidade reside nessa articulagdo entre o novo e o velho, na combinacao das mais sofisticadas
tecnologias com o refor¢co dos antigos valores de “trabalho arduo, lealdade inabaldvel e o mito da
cidade pequena americana” (LICHTENSTEIN, 2009, p.64).

De acordo com Pietro Basso (2014, p.78-79) o modelo inovador de organizacdo da empresa
teria como um de seus pilares a “compressao do trabalho”, cuja obsessdo pelo “desperdicio zero” do
trabalho seria uma das herancas advindas do chamado modelo toyotista. Soma-se a isso a negacao da
ideia de um trabalhador vitalicio e uma gestao do trabalho fundada em

[...] praticas precisas de ‘empresariamento’ dos trabalhadores, generosamente
promovidos (generosidades lexicais ndo custam nada) a associados dos senhores
Walton, a seus ‘colaboradores’; praticas como certa simplificacdo e ‘informalidade’
da hierarquia empresarial’, o cultivo do espirito de grupo, os cantos e rituais
walmartianos e, obviamente, a hora extra obrigatéria ndo paga como expressiao de
fidelidade a empresa (BASSO, 2014, p. 78).

Importante perceber a articulacdo de diferentes elementos que situam os modelos produtivos
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ndo como sistemas contraditérios ou excludentes. Nesse sentido, as reflexdes apresentadas aqui
seguem a perspectiva de Linhart (2007, p.30), de analisar as mudancas tais como elas se manifestam
nas empresas, em vez de buscar enquadra-las como ilustracdo de um determinado modelo.

Para isso, as referéncias acima ajudam a situar o Walmart em alguns movimentos mais globais,
mas cabe observa-los mais de perto para entender as dindmicas dos elementos que se combinam
também em cada localidade. Se a ideologia corporativa da empresa, por um lado, busca mecanismos
de assegurar um “regime hegemonico” consentido, a estratégia global do “baixo custo todo dia” ndo
permite deixar espago aberto para tanta “indeterminacdo”, o que no cotidiano do trabalho se reflete
nas préticas despoticas relatadas e resistidas pelos trabalhadores.

Com foco na andlise do trabalho no ponto de venda, percebemos que as tecnologias
desenvolvidas a fim de servir a estratégia da empresa tém sido articuladas com as chamadas politicas
de “gestdo de pessoas” para a constituicio de um regime de controle em que o Walmart tem
conseguido beneficiar-se fortemente da redugdo de custos de trabalho e de sua intensifica¢do. Se por
um lado, o discurso dos principios e valores da empresa buscam mobilizar elementos de consenso,
por outro lado, praticas motivacionais, de punicdo e de flexibilizacao e intensifica¢do da jornada de
trabalho tem se destacado como elementos de coercdo e intimidacdo que trazem novos desafios a
organizagdo coletiva desses trabalhadores.

No entanto, para compreender a constitui¢do dessas relacdes e por que motivos o Walmart foi
capaz de reproduzir o nucleo fundamental de sua estratégia e de sua ideologia corporativa na
organizacdo de trabalho, € preciso considerar um conjunto complexo de relagdes. Destacamos aqui a
organizacdo do trabalho interna a empresa, mas € necessdrio olhar também para as institui¢des
nacionais, o mercado de trabalho e as caracteristicas do setor, a que nos referimos nos capitulos
anteriores. Além disso, o regime de controle no local de trabalho s6 pode ser compreendido a luz das
acoes levadas a cabos pelos sindicatos; da propria visdo dos trabalhadores sobre seu emprego, de suas
condic¢des de trabalho e sobre as possibilidades de transforma-las. Essas tltimas contribui¢des, serdo

discutidas portanto, no capitulo que segue.
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CAPITULO 4 - PERSPECTIVA DOS TRABALHADORES E ACAO COLETIVA NO
WALMART BRASIL

Nos capitulos anteriores, discutimos o conjunto de processos e relagdes sociais que no nivel
global, nacional e no local de trabalho conformam as praticas e mecanismos do regime de trabalho
existente no Walmart Brasil. Abordamos no primeiro capitulo como a organizacao das redes globais
de produgao, com maior poder das transnacionais varejistas e seus processos de internacionalizacao
sdo fundamentais para compreender as estratégias de negécios do Walmart e o ambiente encontrado
pela empresa no pais. No segundo capitulo, analisamos como as condi¢des de trabalho sdo também
moldadas pela regulacdo e pela flexibilidade e precariedade histéricas do mercado de trabalho
brasileiro. Ja no capitulo trés discutimos os principais aspectos das organizacdo do trabalho no
Walmart Brasil com énfase nas praticas de controle desenvolvidas no local de trabalho.

Nesse quarto capitulo buscamos inserir a perspectiva das trabalhadoras e trabalhadores como
parte integrante da andlise e da constituicdo desse regime local de controle do trabalho (RLCT). Essa
articulacao possibilita refletir sobre dois aspectos: o primeiro € como a percep¢ao dos trabalhadores
e a fragilidade das organizagdes sindicais favorecem a constitui¢cdo desse regime de trabalho; o
segundo se refere as possibilidades de resisténcia desses trabalhadores frente aos mecanismos de
controle que atuam nesse regime.

O capitulo estd dividido em duas partes principais. Na primeira parte do capitulo apresentamos
as visoes que os trabalhadores possuem da empresa e do seu trabalho levando em conta a relevéancia
de suas trajetérias profissionais e discutimos como essa visao se articula com suas perspectivas de
acdo.

Em primeiro lugar, apresentamos um conjunto de percepcdes dos trabalhadores a respeito da
empresa e da sua experiéncia nesse emprego. Essas percep¢des influenciam e também se moldam ao
longo do processo de trabalho. Entendemos, como Burawoy (1985), que o conflito e o consentimento
sdo produtos de uma organizacdo do trabalho particular, na qual a divisao ocupacional e a relagdao
entre trabalhador e geréncia contribuem para moldar, de diferentes formas, as atitudes e
comportamentos dos trabalhadores.

Nesse sentido, € fundamental considerar que a organizagao do trabalho possui efeitos politicos
e ideoldgicos, isto é, os trabalhadores reproduzem no processo de trabalho ndo apenas relagdes sociais
particulares, como também uma experiéncia dessas relacdes (BURAWOY, 1985, p. 07;16). Isso ndo
significa que sua visdo € produzida e constituida apenas a partir do local e do processo de trabalho,

mas que essa experiéncia vivida revela o que € socialmente produzido como natural (BURAWOQY,
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1985, p. 17)'°". E essa experiéncia das relacdes de trabalho no Walmart, apreendida a partir do
depoimento dos trabalhadores, que serdo o foco dessa primeira parte do capitulo.

Como afirmam Clawson e Fantasia (1983), € necessdrio considerar que o processo de trabalho
também € moldado pela dindmica da luta entre capital e trabalho para além do local de trabalho. Nesse
sentido, os movimentos de reorganizacdo do capital em escala global, com aumento da flexibilidade
e o enfraquecimento dos sindicato sao, certamente, elementos a se levar em conta na andlise. Além
disso, na conformacdo da visdo de mundo dos trabalhadores, ndo deve-se ignorar o papel que podem
desempenhar outros processos de experiéncia e socializagdo para além do “chao de loja”.

Esse conjunto complexo de elementos ajuda a explicitar as diferentes perspectivas e limites
que se colocam a agdo coletiva desses trabalhadores, ja que o modo como sao “controlados” e sua
percep¢do desse processo também contribuem para moldar a forma como resistem ou nio a esse
regime.

Na segunda parte, sistematizamos percep¢des sobre o sindicato captadas na pesquisa de
campo, destacando as dificuldades da a¢do coletiva, a relevancia dos processos de individualizagdo e
de judicializa¢do do conflito e as possibilidade abertas para a organizagdo e a luta dessas trabalhadoras

e trabalhadores.

4.1 Percepcao dos trabalhadores sobre o regime de trabalho na empresa

Diante do conjunto de estratégias e politicas que a empresa coloca em pratica, a percep¢ao
dos trabalhadores € composta de muitas dimensdes e, para compreendé-las é importante considerar a
diversidade de experiéncias e de visdes de mundo encontradas nos trabalhadores pesquisados. Se o
conflito entre trabalho e capital ndo se desenvolve inerentemente no local de trabalho, ele possui
diferentes camadas que podem se manifestar, inclusive, em discursos contraditérios. Nosso intuito
aqui foi destacar essa diversidade de visdes e, a partir dela, os elementos que dificultam e aqueles que
sdo ou poderiam ser mobilizados para a acdo coletiva desses trabalhadores.

De modo geral, a maioria dos trabalhadores apresentou inicialmente uma visao positiva do
Walmart. Seus argumentos para tanto sdo os mais diversos, sendo o mais recorrente o fato de a
empresa pagar o saldrio em dia, haja vista essa pratica ndo ser muito comum no setor do comércio.

O fato de estarem empregados em uma empresa multinacional, também foi apontado por
alguns como um aspecto positivo. Os trabalhadores destacam principalmente a experiéncia adquirida

e a valorizacdo social que muitas vezes tem uma grande empresa como o Walmart, entendendo seu

101 Para Burawoy (1979, p. 15) as relagdes de produgcdo moldam a forma e o desenvolvimento do processo de trabalho,
e o processo de trabalho, por sua vez, estabelece os limites para a transformac¢ao do modo de produg@o.



162

emprego como uma grande oportunidade e até a realizacao de um sonho:

O que tem de bom é a experiéncia. A experiéncia que eu tive, que o Bomprego me
deu, é o que eu vou levar daqui de bom. E as amizades também né, porque eu entrei
aqui eu ndo sabia fazer nada né e hoje eu t6 saindo daqui uma profissional e tanto.]...]
Pra ser sincera, sabe o que eu escuto da empresa, que o pessoal fala por ai? Que essa
empresa é a melhor que tem pra se trabalhar. E diferente das outras lojas. Muita gente
diz: Bompreco até que segura funciondrio ruim. E outras lojas ndo segura. O que eu
escuto € isso ai. (...) Gragas a Deus o Bompre¢o me deu muita oportunidade, eu ndo
tenho realmente o que reclamar nfo... porque eu digo sempre que eu fui muito
abengoada. Desde o primeiro dia que eu botei os pés pra vir atrds de emprego, quando
eu entrei, ja fui tendo oportunidade... até hoje né. (...)E todas as vezes que eu tentei eu
consegui ser promovida. Eu sé ndo tive assim, um cargo mais elevado porque eu ndo
me interessei (Cristina, operadora no setor téxtil, PB).

Eu sempre quis trabalhar no Walmart sabe, numa grande empresa, eu sempre sonhei...
(Antonio, operador do acougue, SP).

Apesar do destaque de aspectos positivos, a maioria dos entrevistados também teceram
criticas a politica da empresa e as mudangas ocorridas no caso daqueles que trabalhavam em outras
redes regionais antes de estas serem compradas pelo Walmart. Na Paraiba, todos os entrevistados
(com excecdo de Cristina), destacaram que as mudancgas negativas estdo bastante relacionadas com o
fato de a empresa ndo ter mais um tinico dono e, por ser uma empresa multinacional, também ndo ter
vinculo com seus trabalhadores. Por isso, acabaria executando uma politica mais impessoal e voltada
apenas para o lucro. Isso se refletiria na estrutura hierdrquica dos cargos e funcdes e na auséncia de

didlogo, uma vez que o trabalhador néo teria acesso as reais esferas de tomada de decisao:

Eu sempre falo o seguinte, que quando vocé trabalha basicamente com o dono, com
um tnico dono, é bem mais facil do que vocé trabalhar pra vérios donos, entendeu.
Porque assim, basicamente, € o carro chefe de confianca deles que sdo os seus
gerentes, seus subgerentes, né... [...] eles tém o aval direto com o dono. Assim € mais
facil ele saber qualquer tipo de identificacio de problema com o funciondrio, entendeu.
Mas aqui ja se torna um pouco dificil porque se torna um ciclo de um vinculo muito
grande... que é o qué? [...] entdo eu tenho que passar pro meu chefe de setor, que meu
chefe de setor passar pro chefe setorial, né, pra poder chegar no RH e depois do RH é
que vai chegar no diretor de loja. Entdo, quer dizer, se torna mais dificil, entendeu, e
as vezes a conversa ja nao ¢ mais a mesma...chega totalmente distorcida. Ai pra vocé
entender o funciondrio, o alto escaldo, precisa conversar com ele diretamente, saber
qual é a situacdo [...]. Eu acho totalmente errado, entendeu, eu acho que o
profissionalismo t4 ai bem longe desse tipo de razdo (Carlos, operador de agougue,
PB).

A percep¢ao da mudanga comeca com a compra do Bompreco pela Holding (grupo holandés)
e se aprofunda com a aquisi¢do pelo Walmart, cuja caracteristica principal seria uma obsessao mais

explicita pelo lucro e a desvalorizacdo do trabalhador:

Quando era “Paes Mendonga” era uma rede familiar. Claro, a gente ganhava,
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trabalhava o sustento e todos tinham o prazer de trabalhar. Por que tinha o prazer de
trabalhar? Porque o Paes Mendonca, ele vinha pra dentro da empresa, vinha conhecer
os funciondrios, chamava a gente pelo nome...Tratava cada um com certo grau de
respeito né, com um respeito por ser um cidaddo e com um respeito por ser um
trabalhador. Quando essa empresa chegou ao ponto de ser vendida pra uma empresa,
a holding, que foi uma empresa holandesa, ai foi onde houve restricdes. Comegaram
a sucatear as lojas, comecaram a diminuir os quadros, comegaram a ter outra visio: a
visdo s6 de lucro, lucro, lucros... E o capitalismo selvagem, né...e foi ai que houve essa
diminui¢do [do quadro de funciondrios]. Porém, quando veio o Walmart Brasil, essa
ai veio com um discurso muito bonito, porém ndo € o que estd... ndo aparece. O
discurso € muito lindo... no papel é muito lindo [...]. Eundo vou dizer que seja um tipo
de seita, ou alguma coisa parecida, mas que tem uma defini¢cdo, uma definicdo do que
é a pessoa... A pessoa é um papel. A pessoa é o que? E um acionista. [...] A pessoa é
a visdao somente de qué? Um cifrdo, é dinheiro, € lucro. [...] Entdo... aos poucos foi
mudando. Mudando, mudando, e hoje nds somos isso: nds somos apenas aquilo que a
empresa precisa. E o que € que a empresa precisa? A empresa precisa de uma pessoa
que dé lucro. [...] Entdo hoje o Walmart € isso ai: € muito crua e muito fria... uma
empresa americana. Americana € isso ai. Ser americana € isso. (Lucas, gerente
rotisseria e padaria, PB)

As entrevistas evidenciam o quanto as caracteristicas de uma empresa familiar, de relacdes
mais pessoalizadas, sdo valorizadas por eles e fundamentam a sua critica as multinacionais, nas quais
a busca do lucro estd abertamente desvinculada de qualquer preocupacdo com o bem estar do
trabalhador. Esses elementos ja estavam presentes na discussdo apresentada no capitulo 3 sobre a
contradi¢cdo entre o discurso e a pratica do Walmart, por exemplo, na mdxima de Sam Waltom de
“sempre ouvir seus trabalhadores”. Esse sentimento de desvalorizacao ¢ invisibilidade sdo motivos
correntes de insatisfacdo. E a promessa ndo cumprida pela ideologia corporativa de ser parte de uma

mesma comunidade.

A concepcdo de reducdo de custos do trabalho a qualquer preco estd no cerne da estratégia da
empresa. E evidente que o objetivo de lucro é caracteristica comum a todas as empresas capitalistas,
mas a profundidade dessa estratégia, que é conhecida e até explicitada no discurso da empresa na
maxima do “custo baixo todo dia”, também ¢ percebida em contradi¢do com o discurso de qualidade.
Esta ndo tem como ser garantida com a enorme pressdo pelo rebaixamento de custos do trabalho e
dos precos das mercadorias:

Assim, quando o Walmart entrou, adquiriu a rede Bompreco, [...] sempre tinha umas
informacdes que ela falava o que era o Walmart [...] Mas ela nunca se negou a dizer o
que ela era ndo. Ela sempre disse que gostava de trabalhar com méo de obra barata,
certo... e com precos. Mas onde eu vejo que precos, em alguns itens, ndo na minha
area, mas em outras dreas, a qualidade caiu muito. Quer dizer, isso é devido ao que ela
sempre falou: que ela trabalha com méo de obra barata e preco. Quer dizer, se vocé

tem prego... mas voc€ também ndo vai ter aquela grande qualidade...” (Carlos,
operador no acougue, PB)

A forma particular de relacionamento do Walmart com seus empregados, na medida em que
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se afasta das relagdes costumeiras mais pessoalizadas, gera a sensa¢do de que o trabalhador € apenas
uma maquina e ndo deve ser levado em conta, ou “retribuido” por sua dedica¢do. Isso se agrava com
a pratica da empresa de trabalhar com um quadro muito reduzido, como vimos no capitulo 3, o que
reforca a falta de motivacao para o trabalho:
Do Bompreco pro Walmart eu percebi que o Walmart é uma empresa, que a gente
sabe que € americana, € uma empresa que visa muito mao de obra, muito trabalho e
assim, tem suas vantagens, mas tem assim algumas desvantagens... porque ela visava
o funciondrio ndo como pessoa, mas sim como uma mdquina, entendeu. Porque vocé
trabalhava no setor onde eu trabalhava como uma funciondria de caixa geral, auxiliar
de caixa geral que é uma pessoa rendendo a outra, entendeu... Entdo, tinha que ser
maquina... (...) Se eu me atrasasse pra um médico, a outra pessoa tava me esperando
pra almogar, tava me esperando pra ir embora... entendeu. O que me deixou, assim,
bastante desconfortavel. [...] mas quando era Bompreco, era mais maledvel, na época
de Paes Mendonca ainda, quando era daqui. Era bem, eu lembro, era bem mais
maledvel. [...] A gente percebia que eles olhavam mais pra funciondrio, e assim... eles:
olha, eu te agrado, vocé € um funcionario, a gente ta te ajudando, mas também a gente
quer retribuicdo, a gente quer mao de obra, entendeu... entdo o funciondrio trabalhava
mais a vontade, trabalhava com gosto, tinha empolgacdo pra trabalhar. E desses anos
pra cé, depois que o grupo holandés comprou... esse povo de fora tomou conta, as

coisas, a gente via que era mais: "venha a nés", sabe... vosso reino nao existe nao, s6
"venha a nds". (Rosana, ex-operadora de caixa, PB)

Essas diferencas em relagdo a outras redes também foram percebidas em Sao Paulo, mas de
forma mais nuancada. Nesse estado as principais mudangas destacadas pelos trabalhadores que
vieram com o Walmart foram: o fim do pagamento das horas extras e a pressao para que nao se fizesse
horas extras (no caso dos trabalhadores que ndo tem cargo de confianca e apds as condenacdes que a
empresa sofreu na Justica do Trabalho relativas ao tema da jornada).

Além disso, como mencionamos no capitulo 2, o Walmart, em 2014, demitiu em massa todos
os trabalhadores do setor de eletro de todas as lojas do Brasil a fim de substitui-los por trabalhadores
ndo comissionados. Tal decisdo foi bastante simbodlica da tentativa de se implementar no Brasil o
modelo adotado pela empresa nos EUA. A empresa voltou atrds ndo s6 pela disputa na Justica, mas
principalmente porque sem comissdo, ndo havia incentivo e interesse dos trabalhadores em vender
um nimero maior de produtos, como relatado por trabalhadores empregados do setor. Além disso,
como também ja apontado, os vendedores comissionados contratados apds as demissdes, passaram a
ser regidos por um sistema diferenciado de pagamentos inferior aos existente até 2014, que havia
herdado das redes nacionais compradas pelo Walmart (por exemplo, do BIG).

Ainda que a maioria dos entrevistados tenha reclamado da falta de funcionérios, das condi¢des
ruins dos equipamentos de trabalho e do uniforme, ndo houve manifestacao de insatisfacdo quanto ao
salario. O principal sentimento negativo explicitado nas entrevistas se refere as praticas punitivas e a

falta de reconhecimento e valorizacdo dos seus trabalhadores.
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Parece que o Walmart foi treinado, ndo sei bem a palavra, porque as vezes a gente ta
num momento tao triste, que a gente vem presenciando tanta coisa, que quando a gente
vai falar no Walmart, a gente tenta procurar uma palavra bem feia... pra poder
descrever o que € o Walmart hoje, sabe? Mas a politica deles hoje é punir, é
exclusivamente punir. O trabalhador ndo tem valor em nada, nenhum. (Juliana,
operadora de caixa e dirigente sindical, PB)

Foram comuns os relatos dos trabalhadores que dedicaram muitos anos de sua vida a empresa

€ que no momento em que precisaram se viram desamparados, como exemplificam os trecho a seguir:

Eu comecei a perceber que eu tava me dando muito pra empresa € no momento que
eu mais precisei eles ndo me olharam como um ser humano, que tava precisando,
ndo me reconheceram como “Rosana”, funciondria, se doou tanto...porque eu vi
muita coisa, a gente passa mais de dez anos na empresa, a gente passa por vdrias
mudancgas, a gente passa por vdrias direcdes, a gente passa por varios gerentes, né...
a gente passa por muita coisa e de certa forma eles nos conhecem também por a gente
estar ha tanto tempo [na empresa]. Entdo assim, eu tive alguns desgostos de algumas
pessoas que poderiam me ajudar e ndo me ajudaram. Eu tive que recorrer ao extremo,
de usar de outras formas [...] assim me documentar, expor a minha vida pra outras
pessoas, tipo psicélogos que trabalhavam l4... (Rosana, ex- operadora de caixa, PB).

Eu, uma pessoa que sempre me dediquei a empresa, fiz muita coisa pela empresa.
Passava mais tempo na empresa que na minha prépria casa. Nao tinha tempo nem
pras minhas filhas, nem pra minha mulher, nem nada... ficava s6 naquela empresa.
E fui tratado dessa forma. Naquele assalto, eu salvei o assalto, salvei de roubar a loja,
os bandidos nao roubaram porque eu digitei a senha, arrisquei minha vida digitando
uma senha 14 e o que eles fizeram por mim foi me mandar embora por justa causa
por uma coisa que eu ndo fiz (Oswaldo, ex-gerente de pereciveis, SP).

Esse mesmo sentimento de “descartabilidade” foi destacado por outros trabalhadores,
especialmente a partir do momento em que a dedicacdo a empresa gera problemas de sadde e limita

suas capacidades de manter o ritmo e a produtividade do trabalho exigida:

[...] eu fiquei um pouco desconte com a empresa, sabe. Com a empresa nio, sabe,
porque acho que nem a empresa toma conhecimento do que acontece. Eu acho que a
empresa deixa de... acho que... sei 14, acontece muita coisa errada no Walmart. L4 a
gente via coisa que tava errada, mas quem sou eu pra falar alguma coisa, né. Eu sou
um nimero pra empresa. Quer dizer, eu sou, perto do superior, eu ndao sou nada. Como
que eu vou falar alguma coisa? A gente via de errado...[...] E complicado isso, porque
vocé trabalha numa empresa, a gente geralmente quando trabalha pensa essa empresa
vai crescer, que nem eles falaram, a gente cresce junto, mas nio € nada disso. Vocé
continua 14 e quando vocé ainda fica com problema que nem eu fiquei vocé € posta
de lado (Rute, operadora de caixa, SP).

Mesmo quando o trabalhador estd comprometido com o desempenho da loja e busca
desenvolver sua contribui¢cao para aumentar as vendas, seu trabalho ndo parece ser valorizado. Apesar

de ser denominado ‘“associado” e, ao contrario das politicas de outras empresas que buscam
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claramente o engajamento e a participacdo dos empregados, os depoimentos dos trabalhadores
apontam que essa nao € uma preocupagao do Walmart. Na verdade, a pratica dos superiores tem sido

de reafirmar a hierarquia e a submissdo esperada dos empregados:

E muito dificil, a gente, nds aqui, como eu disse a vocg, a gente ja deu vdrias ideias...
quer dizer, que... aonde nao foram aceitas. Eu mesmo j4 fiz uma coisa aqui que nao
foi aceita, [...] entdo dois meses depois, uma loja, ndo sei onde foi [...] eles fizeram
amesma coisa. E esse distrital chegou aqui e disse: “a partir de hoje eu quero assim”.
[...] Quer dizer: aqui tem uma cobranga pra nds inventarmos o que fazer pra puxar a
venda. Quer dizer que, quando foi inventado, ndo deram valor ao seu trabalho. Ai
qual o incentivo que eu tenho? Nenhum. Mas desde esse dia eu ndo deixei ndo... eu
faco, eu pratico, eu tento fazer diferente. Porque assim, nao € s pra empresa, ¢ um
aperfeicoamento meu... (Carlos, operador no acougue, PB).

Apesar das arbitrariedades da geréncia e da falta de reconhecimento, os trabalhadores se
autorresponsabilizam por seu trabalho e em alguns casos, se ajudam mutuamente, mesmo quando as

condi¢des dadas impdem limites a realizacdo das exigéncias:

[...] o setor da gente, apesar desses trancos e barrancos, a gente era muito unido, um
era cimplice do outro, porque tinha que ser, pra coisa funcionar né.. E assim, por
isso que quando acontecia de eu ndo ir trabalhar eu ficava mal, pedindo a deus pela
pessoa que tava ali, mandava mensagem, ligava, ficava falando sabe: ‘- Olha, ndo
deu certo ndo, mas como t4 ai? - T4 cheio de servico, ndo posso nem falar contigo! -
Ai menina, t4 bom, porque eu t6 preocupada...” Eramos muitos unidos, a gente
sabe... pro setor funcionar... (Rosana, ex-operadora de caixa)

Apesar das criticas e contradi¢des entre o discurso e a pritica da empresa, o que poderia
colocar em xeque a identificacdo dos trabalhadores com a ideologia corporativa da empresa, essas
praticas foram atribuidas, na maioria das vezes, a acao individual de alguns gestores. Alguns inclusive

acreditam que a empresa ndao toma conhecimento do que acontece.

[...] eles [alguns gerentes] fazem a politica do Walmart ao contrdrio, né. Eles fazem
tudo ao contririo do que a empresa realmente quer. [...] eu falo assim, que a politica
do Walmart € boa [...] quando vocé entra tem um treinamento e se eles fizessem tudo
que aquele treinamento tem 14, fizesse com vocé, seria uma boa (Oswaldo, ex-gerente
de pereciveis, SP).

E, o Walmart &, igual eu falei pra vocé, a empresa em si, ela é uma excelente empresa,
paga certinho, assina papel tudo certinho, é as pessoas que...ndo todas né, € a
“chefaiada” né, os grandes. Ou voceé trabalha do jeito deles, anda do jeito que eles
querem, ou vocé td na rua, infelizmente (Rogério, vendedor do setor de eletro, SP).

Esse discurso foi recorrente: apesar de algum desgaste, na visao da maioria dos trabalhadores,

os problemas que eles relatam sdo atribuidos a uma suposta incapacidade, incompeténcia ou
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despreparo de alguns individuos gestores, que desviam do comportamento propagado pela empresa.
Essa responsabilizagdao dos individuos na aplicagdo “incorreta” das regras e principios, nos parece
elemento relevante e que tem preservado a valorizagao da ideologia e da “filosofia” da empresa. Isso
parece evidente no discurso de muitos trabalhadores que com frequéncia afirmaram que “a empresa
¢ muito boa, mas...” o problema estd em ela ndo cumprir na prética o que se propde.

Essa percep¢do € uma evidéncia da crescente individualizagdo que caracterizou o processo de
modernizacdo das empresas apds 1970. Como explica Linhart (2000), essas mudangas:

repousam sobre um discurso de valorizacdo da pessoa, que insiste sobre a
importancia, para a empresa, das competéncias, das qualidades de adaptacdo, do
potencial dos assalariados, sobre a importincia de suas capacidades de intervengao,
de decisdo, de iniciativa, de polivaléncia, etc.(...) E justamente o assalariado,
enquanto individuo e pessoa, que se torna o interlocutor, o ‘ator’ principal da
empresa (LINHART, 2000, p.29).

Desse modo, aqueles que ocupam cargos de diretores de loja, regionais ou distritais acabam
sendo alvos principais das criticas dos trabalhadores e responsabilizados pelos problemas. Suas
atitudes aparecem dissociadas da real contradi¢do entre os principios pregados pela empresa e as
politicas e diretrizes de reducdo de custos e de pressao por resultados. Isso ocorre na medida em que
a empresa consegue mobilizar os assalariados “a servico de sua empresa, com a qual eles sejam
capazes de se identificar, esposando seus interesses € tomando a sua defesa” (LINHART, 2000, p.
28).

H4, portanto, uma contradicao entre as formas de autonomia e as formas de controle que, em
geral, € ocultada pela individualizacdo. A auséncia de condi¢des para realizar o trabalho que
vivenciam os empregados da base geralmente ndo é percebida por muitos deles como um problema
que também pode estar colocado para o gerente de drea ou diretor. Isso significa que para boa parte
dos empregados entrevistados, a descentralizacdo das coercdes e das responsabilidades sem uma
descentralizacdo do poder de decisdo, ndo € vista como um componente problemadtico da politica
empresarial que se aplica ao conjunto dos empregados em diferentes niveis da hierarquia. Ou seja, a
atitude da administra¢do ndo €, na maioria das vezes, percebida como um problema da l6gica de metas
de vendas e de reducdo dos custos do trabalho, que também ¢ exigida dos gestores. Essa visao dos
trabalhadores da base com relacdo a geréncia pode ser observada na passagem abaixo:

O Walmart em principio era uma empresa muito boa. O fato da gente poder trabalhar
e ter liberdade ali de poder ta oferecendo os produtos deles e garantir um bom salério.
Isso foi no principio, mas depois, como isso, no nosso meio, comecou, teve muitas
discussdes, muita trapaga, muita... muito roubo, eu posso dizer.... as comissdes foram
abaixando, os produtos foram sumindo na lista... e foi assim... foi um periodo na
minha vida que eu posso te dizer que...eu nunca falo que eu me arrependo, né, mas eu
me arrependi um tempo, porque eu entrei ali, eu comecei a ficar nervoso, sabe... €



168

uma situacdo muito chata, constrangedora, que eu passei 14 dentro né, (...) o Walmart,
assim, ela é uma empresa 6tima de se trabalhar, no comeco. A gestdo do Walmart até,
em si, essa gestdo que td, que acho que permanece 14 até hoje, essa gestdo influenciou
muito os funciondrios a sair (Luis, ex-vendedor do eletro, SP).

Alguns trabalhadores entrevistados alegaram, inclusive, um desconhecimento da matriz a

respeito das praticas dos gerentes brasileiros, como mostra o trecho abaixo:

S6 que muita coisa € que a administracdo do Walmart 14 dos EUA ndo sabe, né. Acho
que se eles focassem mais, chegasse na loja de surpresa, eles pegavam muita coisa
errada (Rogério, vendedor do setor de eletro, SP).

Outro depoimento reconhece o Walmart como uma boa empresa, localiza o foco do problema
nas “liderancas”, mas reconhece que ela faz vista grossa na medida em que essas pessoas cumprem o

que seria a preocupacdo fundamental da empresa, que ¢ “gerar resultados”.

A empresa em si ¢ O0tima. As regras da empresa sdo excelentes. Se todo... se a
lideranca seguisse as regras da empresa, seria a melhor empresa do mundo pra
trabalhar. S6 que na verdade eles ndo seguem né. A lideranca néo segue. Porque eles
querem resultado, querem... no fundo é aquela coisa né... no fim a coisa acaba
fugindo do controle né. (...) Acho que a questdo é bem simples: se eu td dando
resultado, eu sirvo. Independente das besteiras que eu faco. Que a empresa ja tem um
juridico pra salvar, pra t4 atuando. Entdo se a loja que eu t0 dirigindo t4 dando lucro,
pouco importa as besteiras que eu faco, desde que eu ndo faga né, coisas ao extremo,
né, transacgoes ilegais. Mas o restante, a empresa, embora t4 fora das regras basicas da
empresa... mas ela faz vista grossa. Talvez seria alvo se o diretor de loja tivesse dando
prejuizo, ai talvez pudesse usar uma situagao boba dessa pra eliminar ele. Serviria de
justificativa. Mas se ele t4 dando lucro e td dando resultado, vamos tolerar né. Eu t6
falando ndo o que eu acho né, mas a minha vivencia, a realidade. (Flavio, gerente do
setor de eletro, SP)

Ja um dos entrevistados, apesar de reforgar a ideia de que os problemas estdo em alguns dos
gestores, localiza na “gestdo de pessoas” da empresa a desvalorizagdo dos empregados como

componente da diretriz da multinacional que ndo se adaptaria a realidade brasileira:

O Walmart ndo é uma ma empresa, ¢ uma Otima empresa s6 que as pessoas... Ela
prega muito aqueles valores né, respeito pelo individuo, busca pela exceléncia...
Respeito pelo individuo ndo tem nenhum, porque eu cheguei a fazer um minimo de
14 horas por dia! Nenhum respeito! Busca pela exceléncia, eles tenta buscar, mas
massacrando o colaborador.(...) Na minha opinido, faltou treinar melhor as pessoas, a
lideranga, pra depois passar pra base né.(...) Mas assim, a empresa é muito boa, paga
certo, tudo... s6 que as pessoas que ficaram pra tomar conta do Walmart Brasil eu
achei que nido tdo preparada nio, porque vocé€ v€ muita multinacional ai boa pra
trabalhar, e tinha tudo pra dar certo. (...) Eles ndo sabem, porque o maior patrimdnio
de uma empresa € o funciondrio e o cliente (...) Nao adianta ter uma loja bonita, tudo
e na hora de atender... que € pra vocé segurar o cliente... depois ele vai pro caixa, as
operadoras 14, tudo nervosas, bravas... porque tem pouco caixa pra atender. Desconta
em quem? No cliente! Ai o cliente ndo volta, né. (...) Volto a dizer, o Walmart ndo ¢
uma empresa ruim né, € a politica deles de trabalho que ndo condiz com o
Brasil...esquece, eles tem que vir, colocar pessoas pra ver o que ta acontecendo. (...)



169

Nao valoriza. (...) os caras ndo valorizam funciondrio, acham que é tudo robd,
maquina. (...) é gestao de pessoas (...) Acontece muito, muito! E eu tenho certeza que
o pessoal 14 de cima, 14, da diretoria, de Bentonville, ndao sabe, mas o Walmart pecou
muito nisso, massacrou muito funciondrio. (...) Eu acho que o que pecou foi isso, eles
terem confiado a empresa em maos de pessoas ndo preparadas, embora tenham
passado por treinamento, s6 que na pratica € diferente. (Francisco, ex-supervisor de
hortifruti, SP)

No caso dos dirigentes sindicais, encontramos depoimentos que vao além da constatacdo da
tolerdncia da empresa a praticas que nao condizem com seus principios e ideologia e que enfatizam
também a estratégia de desvalorizacao dos trabalhadores como parte da filosofia da empresa do “custo
baixo todo dia”. Logo, a desvalorizacdo dos empregados seria uma pratica coerente com o objetivo
central de garantir o lucro a qualquer custo, pautado pela demanda por remuneragdo dos acionistas.

O ponto chave da filosofia deles é garantir que os acionistas, no final do ano, apds o
balango, recebam o pré-labore deles. Porque € o seguinte, [...] o Walmart t4 em cinco
continentes, entdo ele, o cara td 14 na India, investiu ndo sei quantos mil délares no
Walmart [...] entdo ele, no final, ele quer € multiplicar isso ai [...] Entdo, o que é que
eles fazem? A operacgdo deles ndo td preocupada em atender bem o cliente, ndo td bem
preocupado que a loja esteja super limpa, ndo estd preocupado que os trabalhadores
estejam satisfeitos. Por qué? Por que o objetivo deles é o lucro. A qualquer custo.
Tanto que 14 tem uma meta didria pra todas as lojas. [...] Entdo ele tem uma filosofia,
assim, no fundo, no fundo...tem que d4 o lucro, ai ndo interessa se tem direito
trabalhista, ndo interessa se o trabalhador t4 fazendo jornada gigantesca, ndo interessa

se o cliente t4 sendo mal atendido... Nao pode é faltar mercadoria nas prateleiras, certo,
e ndo pode perder vendas (Marcos, dirigente sindical).

A mencgdo feita pelo dirigente sindical a remuneracao dos acionistas coloca em perspectiva o
discurso critico da desvalorizacdo dos trabalhadores. Ainda que a maximizacdo do lucro, como ja
mencionado, seja objetivo de todas as empresas, o fato de o Walmart ser uma transnacional, cujas
decisdes sao tomadas a partir do critério da maior remuneracao dos acionistas, evidencia que o centro
da politica da empresa estd menos pautada pelos conflitos no local de trabalho ou nas regulamentacdes
nacionais. Isso permite, por exemplo, que a decisdo de fechar dezenas de lojas seja tomada todos os
anos com maior facilidade. Fica nitido, portanto, que a relacdo de poder é muito mais desigual e o
relacionamento muito mais indireto do que eram nas pequenas redes familiares locais ou regionais
em que, além do lucro, os donos poderiam ser movidos por outros fatores relacionados aquela

territorialidade.

Se para alguns empregados (principalmente os jovens, com menos tempo de empresa) o
trabalho no Walmart € um dos melhores que poderiam encontrar, para outros, o regime sob o qual
estdo submetidos € associado a um tipo de escravidio: seja pela intensa explora¢do que nao tem como
contrapartida nenhum reconhecimento, seja pelos mecanismos que acabam por manter o trabalhador

“prisioneiro” desse emprego. Sobre isso, vejamos os relatos desses empregados e ex-empregados da



empresa:

170

Eu fiquei muito chateado... porque a gente se dedicava a maior parte da nossa vida
ali né, porque a gente ndo tinha nem folga né, a gente trabalhava de segunda a
segunda. Minha folga era na quinta feira, vocé entendeu? A gente se tornou
escravo. E na hora de receber, era aquele negdécio, as comissdes vinham erradas, a
gente fazia, trabalhava bem, vendia bem, e af a gente sentia um pouco pressionado
por eles, pra vender as garantias, né... e foi isso o que aconteceu sabe... Foi o periodo
da minha vida que eu posso te dizer que eu nao construi nada... eu entrei com a mao
vazia e sai com a mao vazia do Walmart. Entdo, era assim, uma vida repleta de ilusdo.
A empresa em si, a gestdo do Walmart, a empresa, o nome Walmart € um nome
muito forte, mas que qualidade que eles oferecem pras pessoas?... Mas s6 que os
funcionarios do Walmart sao escravizados. Nao tem valor de um ser humano...
Eu aprendi isso (Luis, ex-vendedor do setor de eletro, SP — grifo nosso).

E essas pessoas que tdo 14, tdo 14 ainda hoje, pra empresa acham ser boa, porque as
pessoas que eles fazem, que eles maltratam, que eles fazem de, vamos dizer assim,
como diz na minha terra... como burro de carga, da conta do servigo, trabalha que
nem louco e da resultado pra que eles crescam. Entao, as pessoas sio escravizadas,
no Walmart, entregam sua producio e quem recebe o beneficio sao os gerentes,
sao as pessoas de cima (Oswaldo, ex gerente de pereciveis, SP — grifo nosso).

Eu fui no sul do pais e eu vi que o nordestino trabalha muito em supermercado. [...]
Supermercado é como se fosse uma eventualidade, uma temporalidade. As pessoas
que ficam muito tempo no supermercado é porque as vezes nao tem pra onde
ir. E tem medo de enxergar um outro caminho, um outro crescimento pessoal,
um outro crescimento como trabalhador, como crescimento humano, porque
ele se torna um escravo. E uma escravidio legalizada, certo. E essas empresas
hoje que temos, elas fazem o qué? Ela te lanca um cartdozinho, ela te lanca um plano
de saide, ela te lanca muitas coisas que 14 fora muitas vezes vocé€ ndo encontra e ai
vocé se torna o qué? um escravo legalizado. Ai a pessoa diz: - Poxa, eu tenho dois
filhos, eu s6 ndo saio daqui por causa de um plano de satide. Isso € muito complicado.
E ai, aqui € essa vantagem ai: voc€ ta aqui, mas voc€ tem isso, tem isso... [...] Cada
vez mais as pessoas se tornam esse tipo de robo, né: logicamente engessado e
dizendo que aqui é a melhor coisa do mundo, entendeu? Entao € isso que acontece
hoje. Eu acredito que ndo sé no Walmart, mas principalmente no Walmart, porque o
que ela faz? Ela usa desses métodos ja com eficdcia muito grande porque ja tem
pessoas que trazem ai, que tem esse mecanismo... E como qualquer outra pessoa que
tem a sua empresa e nio souber tratar humanamente as pessoas e se tornam isso ai...
(Lucas, operador da padaria, grifo nosso).

A partir dos depoimentos colhidos, pudemos perceber que predominou entre os trabalhadores

jovens, operadores de caixa e com menos tempo de empresa uma visao mais positiva, mais focada na

aprendizagem e na oportunidade de crescimento dentro da empresa. J4 entre os trabalhadores que

tinham de 5 a 18 anos na empresa, percebemos uma variedade de percepcdes. Ainda que as

contradi¢des entre o discurso e a pritica da empresa sejam sentidas por grande parte dos

trabalhadores, como mostramos, diante das condi¢des precdrias do mercado de trabalho e da

regulamentacdo do trabalho no pais, predomina mesmo entre os que sofreram com tais politicas uma
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visdo favoravel a “cultura” ou “filosofia” do Walmart. Como destacou Burawoy, na contramao do
que o senso comum nos leva a crer, de que os conflitos entre gerentes e trabalhadores desencadearia
naturalmente uma maior coesdo entre os trabalhadores, € necessario considerar que todos os conflitos
sdo mediados por um terreno ideoldgico que pode favorecer o consentimento dos trabalhadores em
relacdo as préticas da empresa. Tal constru¢do de consentimento parece sustentar-se, em nosso caso,

na efetividade da ideologia corporativa'®?

, na dissociagdo entre o discurso oficial da empresa e as
acOes da alta administracdo das lojas e regionais (que permite uma identificagdo com a primeira e a
critica a segunda) e nas limitadas perspectivas desses trabalhadores em conseguir empregos melhores.

Nesse sentido, podemos dizer que observamos uma combinac¢do de fatores que vao do
consentimento, baseado na construcdo de um sentido que justifica e torna aceitdvel aquela situacdo,
a coercdo, pela falta de alternativas e pela necessidade do emprego, passando pela auséncia de
perspectivas melhores quando comparado com as op¢des disponiveis no mercado e as experiéncias
de emprego anteriores. Concordamos, por isso, com Basso, quando ele destaca que o sucesso do
Walmart, entre outros fatores, reside “exatamente no poder de saber dispor, de modo muito ‘racional’,
de uma forca de trabalho abundante, fluida, obrigada, porque privada de alternativas [...] a vender-se
a baixo ou baixissimo custo (BASSO, 2014, p. 79).

Esse aspecto parece fundamental e tem sido destacado em outras pesquisas. Alvarez Galvan,
em seu estudo sobre o trabalho no telemarketing no México, também chama a aten¢do para a
importancia de olhar para a realidade social em que se estabelecem as relacdes de emprego e para o
fato de que a percepg¢do dos trabalhadores € largamente moldada pelo contexto local. Diante do alto
grau de informalidade daquela sociedade, Galvan explica que o medo de ndo ter um trabalho formal,
ou de ndo ter um trabalho - qualquer que seja - parece ser uma das principais preocupagdes dos
trabalhadores, de modo que a precariedade das relacdes de trabalho acabam por limitar as expectativas
desses trabalhadores em relacao a qualidade dos empregos disponiveis.

Fendmeno parecido é percebido na realidade brasileira quando analisamos o trabalho no
varejo. Com todos os problemas apontados, esses trabalhadores geralmente ndo possuem perspectivas
de empregos melhores em outros estabelecimentos. Seus empregos anteriores dao concretude para
essa expectativa. Também a situacdo de trabalho daqueles que foram demitidos ndo € muito melhor:
ou permaneceram no comércio, ou foram para o trabalho informal.

Diante dessa realidade, apesar da cultura e da filosofia da empresa serem muitas vezes

percebida criticamente, parte da identidade desses trabalhadores foi forjada nesse emprego. A sua

102 Evidéncia disso é que, mesmo reconhecendo como uma particularidade do Walmart em relacdo a outros grandes
varejistas, a estratégia do “preco baixo e custo baixo todo dia”, mesmo quando questionada, ndo ¢ recusada no seu
conjunto, mas tomada como dada.
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constru¢do enquanto um profissional, dedicado, que faz um bom trabalho, estd ou esteve relacionado
a maneira pela qual ele contribuiu para o objetivo da empresa: se pode oferecer um bom atendimento,
se foi eficiente nas estratégias de venda, na reducdo dos custos e das perdas, etc. Além de que, num
setor de grande rotatividade, o fato de terem vivido trés, sete, até quase vinte anos nesse emprego
também favorece o desenvolvimento de lagos de sociabilidade e de vinculos afetivos.

Todos os trabalhadores entrevistados para essa pesquisa que ndo estavam no seu primeiro
emprego tiveram trabalhos anteriores em outras grandes redes varejistas (Carrefour, Pao de A¢ucar,
C&A), em pequenas lojas do comércio como de importados, ou no setor informal, ou ambos. Dois ja
haviam sido empregados no setor produtivo de baixo capital (industrial téxtil e calgados)!®. Além
disso, mesmo considerando o senso comum do comércio como uma porta de entrada para o mercado
de trabalho, na realidade, essas trabalhadoras e trabalhadores parecem nao esperar por um trabalho
menos precario do que esse. Eles em geral, temem o desemprego e reconhecem que, por sua baixa
qualificacdo, o Walmart ndo € a pior op¢ao.

Como observamos ao longo dessa tese, eles reclamam principalmente da grande pressdo que
sofrem no trabalho e na intensidade que os obriga muitas vezes a realizar horas extras ndo pagas para
suprir a demanda por mais empregados que a empresa se recusa a contratar. Entretanto, em
comparacdo com outros empregos do mesmo setor, eles ddo elevado valor para a estabilidade
financeira que as grandes companhias representam (j4 que tem maiores chances de concorrer e
permanecer no mercado por mais tempo, diferente dos pequenos negdcios familiares) e para o fato ja
mencionado de o Walmart pagar os saldrios em dia. Bastante reveladora dessa perspectiva € o
depoimento de Oswaldo, que mesmo tecendo duras criticas a empresa, apds ter sofrido diversos
episddios de coercdo e humilhacgdo, teria permanecido no emprego se tivesse essa possibilidade.

Mas tudo que eu fiz foi pensando na empresa. Eu gostei muito do Walmart. Até hoje
eu lembro do Walmart. Depois que eu sai do Walmart eu trabalhei, [...]mas o Walmart
pra mim € uma excelente empresa, o que precisa mudar € s6 a geréncia de alguns
lugares. [...] Infelizmente tive que colocar a empresa na justi¢a né, pra receber o que
ndo me pagaram. Fui atrds do que eles ndo me deram, né, mandaram eu por justa causa
sem eu ter feito nada, pelo contrario, eu fiz de tudo pela empresa e infelizmente
aquelas pessoas 14 armaram isso contra mim [...] Mas se fosse pra eu esquecer tudo
isso, e o cabra dissesse assim: Uai, vou pagar tudo que vocé perdeu e quer trabalhar
no Walmart? Eu nio pensava duas vezes ndo, eu voltaria a trabalhar no Walmart
(Oswaldo, gerente de hortifriti, PB).

Apesar de os trabalhadores valorizarem o emprego no Walmart, eles ndo se calam diante da

103 Com o objetivo de preservar a identidade dos trabalhadores, como explicamos no anexo metodolégico, evitamos
explicitar as trajetdrias e caracteristicas pessoais e, por isso, apresentamos essas evidéncias sem vincular a determinado
grupo. Como o nimero de entrevistas nao foi equilibrado entre lojas, sexo e idade, bem como tiveram diferentes dindmicas
pelo tempo, local e disposicdo do trabalhador, também evitamos apontar tendéncias para além da diferenca entre jovens
e adultos e entre trabalhadores recém contratados e trabalhadores com maior tempo de vinculo na empresa.
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violacdo aos seus direitos. Retornamos aqui ao nosso ponto de partida: diante dessa realidade e dessa
variedade de visdes, como agem os trabalhadores diante de tais condi¢des e quais as possibilidades

de organizagdo e resisténcia coletiva frente a elas?

4.2 Organizacao coletiva e conflito do trabalho no Walmart Brasil

Porque os sindicatos sdo tdo ausentes aqui, particularmente no setor de baixos
saldrios, onde as condi¢des parecem gritar por reparacdo? Existe algo intrinseco aos
servicos que atenua a sindicalizacdo e seja pré requisito para uma consciéncia
coletiva de confronto? Em que sentido esses locais de trabalho estio mudando? Essas
mudancgas tendem a direcdes que podem encorajar ou inibir a organizacdo dos
trabalhadores? (IKELER, 2016, p. 08)

As questdes feitas por Ikeler (2016) que motivaram sua pesquisa na realidade estadunidense
sdo utilizadas como ponto de referéncia para o debate que fazemos nessa segunda parte do presente
capitulo.

Com o objetivo de levantar elementos que ajudem a responder essas indagagdes, discutiremos
primeiramente o cendrio da acao sindical no Brasil e as particularidades encontradas no sindicalismo
comercidrio no pais. Em seguida apresentamos a percep¢cdo que alguns trabalhadores explicitaram
sobre os sindicatos e como as respostas desenvolvidas por eles t€ém sido de ndo recorréncia a greve,
mas principalmente de levar o conflito individualmente a Justica do Trabalho. Na secdo seguinte,
discutimos como a configuracdo do regime de trabalho impacta a visdo dos trabalhadores e molda
também as possibilidades de resisténcia e acdo coletiva. Com isso, buscamos construir o nexo entre
os mecanismos de controle e as perspectivas e escolhas que t€ém sido adotadas pelos trabalhadores.
Por fim, expomos contribui¢des que refor¢cam as possibilidades de acao sindical para os trabalhadores

nesse segmento a partir de algumas experiéncias de luta de trabalhadores do varejo em outros paises.

4.2.1 O cendrio da agdo sindical dos comercidrios no Brasil

A realidade encontrada no Walmart e os caminhos tomados pela acdo dos trabalhadores e de
suas organizagdes devem ser compreendidos a partir de um cendrio mais geral em que estdo colocados
alguns dos limites e possibilidades para essa acdo, ou seja, analisar as perspectivas de ac¢do coletiva
dos trabalhadores do Walmart no Brasil demanda caracterizar as condi¢des aqui encontradas.

Em primeiro lugar, deve-se considerar a permanéncia de alguns pilares da estrutura sindical
que continuam a favorecer um certo modelo de sindicalismo assistencialista e pouco autonomo, e
mais recentemente, um movimento de moderacao politica das ctipulas. Vinculado a isso, e ao enorme
poder dos empregadores de decidir as condi¢cdes e organizacao do trabalho, estd a auséncia de uma

tradi¢do de organizacdo no local de trabalho. Soma-se a isso, a origem e tradigdo majoritaria do
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sindicalismo comercidrio brasileiro em um modelo sindical mais acomodado e conciliatdrio. Essas
particularidades sdo reforcadas por outro fendmeno importante: o impacto das transformagdes globais
do capitalismo sobre os trabalhadores e suas organizacdes.

A discussdo acerca da estrutura sindical no Brasil remonta ao periodo de sua implementacao
no governo Vargas'®. A conquista dos direitos trabalhistas teve, j4 naquele momento como
contrapartida, o estabelecimento de uma estrutura sindical que visava o controle e a desmobilizacao
dos trabalhadores, limitando o papel dos sindicatos a prestaciio de servicos assistenciais'®.

E verdade que, na pritica, os trabalhadores possam atuar no sentido de fugir ao controle do
Estado, difundir mecanismos democriticos e se posicionar criticamente aos principios dessa
estrutura. Entretanto, € inegdvel que o reconhecimento do sindicato oficial Unico, com poder de
representacao € acesso a recursos independentemente da sua atuacdo na base, t€ém favorecido a
reproducdo de uma determinada concepcao sindical mais acomodada. Se a conjuntura a partir da
década de 1990 parecia apontar para um caminho mais combativo com o “Novo Sindicalismo”, o
periodo recente tem colocado em evidéncia as dificuldades da superacdo do modelo corporativo.

Esse debate ganhou novos contornos na década de 2000 com a reorganiza¢do do movimento
sindical de cipula durante os governos de Lula, impulsionado principalmente pela aprovacdo da Lei
de Reconhecimento das centrais sindicais em 2008 (GALVAO, 2009; LEMOS; CORREA, 2017).
Nesse novo cendrio, aspectos da estrutura sindical foram refor¢ados, por exemplo, através do repasse
de parcela do imposto sindical para as centrais sindicais. Ao mesmo tempo, a coexisténcia € a
concorréncia entre as diferentes centrais ajudou a dinamizar o cendrio sindical (GALVAO, 2014a).
No entanto, o fortalecimento dessas organizagdes por meio dos espacos de didlogo social contribuiu
para uma tendéncia a moderacdo politica onde predominou a estratégia que visava aliar a “parceria
social” a “luta pelo possivel” (GALVAO, 2014)!%, Nio apenas no Brasil, a constitui¢do progressiva
de instancias e mecanismos de negociacdo transformou progressivamente o repertério de acdo do
sindicalismo. Estes passam a limitar-se aos dominios em questdo nesses espagos, interiorizando,

muitas vezes, os seus limites e aceitando as regras do jogo (BEROUD, 2014, p. 96-97)

104 Na década de 1930, a incorporagdo dos trabalhadores urbanos na legislacdo trabalhista em construgdo ja tinha como
contrapartida a tutela do Estado que objetivava o desmonte das formas de organizagdo autdnoma dos trabalhadores. Nesse
processo, a harmonizagdo das relagdes entre capital e trabalho foi garantida na medida em que as correntes sindicais de
esquerda do periodo acabaram por aderir aos sindicatos oficiais a fim de ndo perder espaco para os pelegos e poder
usufruir dos beneficios recém-criados (ARAUJ 0, 1998).

105 Essa estrutura sindical possui como pilares: o registro obrigatério dos sindicatos perante o Estado, a unicidade sindical
(principio que determina o reconhecimento de um sindicato Gnico por ramo ou categoria profissional), o imposto
obrigatério recolhido de todos os trabalhadores da base do sindicato unico e a intervencao da Justica do Trabalho no
conflito entre capital e trabalho. Principalmente a partir da Constitui¢do de 1988, o debate em torno do grau de
continuidade dessa estrutura mobilizou autores como Boito Jr. (1991), Cardoso (1997), Galvao (2007), Pochmann (1998)
e Rodrigues (2000).

106 Ver também Colombi (2018).
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No caso brasileiro, as organizacOes sindicais de comercidrios, que representam oS
trabalhadores do Walmart, sdo conhecidas por suas praticas tradicionalmente conservadoras,
antigrevistas, apartiddrias e de filiacdo a centrais sindicais de direita (TROPIA, 2000). Uma das
poucas e principais referéncias de estudo sobre organizacdo sindical no setor € o trabalho de Saes
(1997), que trata em perspectiva histérica os sindicatos de comercidrios em comparacdo com o
sindicalismo bancdrio. Nesse trabalho, o autor defende que a agdo sindical dos trabalhadores no
comércio, no periodo de 1930 a 1964, teria sido marcada pelo “profissionalismo das reivindica¢des”
e por um “apoliticismo declarado”. Desse modo, desenvolveriam uma estratégia proxima da assim
chamada orientacdo trade-unionista do sindicalismo norte americano, sendo capaz de coexistir com
um governismo oculto e um antirreformismo.

No mesmo sentido, Tropia (2000) explica que as direcdes dos sindicatos de comercidrios
historicamente fomentaram uma prética sindical restrita ao assistencialismo e com forte tendéncia ao
conservadorismo politico. Na visdo da autora, esse segmento teria conformado, num fendmeno tardio
e recente (ndo apenas no Brasil, mas a exemplo do que ocorreu na Europa e Estados Unidos), um
sindicalismo de classe média ndo identificado com o operariado e que, por isso, evitaria a
aproximacdo com o trabalho manual e reproduziria elementos de uma ideologia meritocratica
(TROPIA, 2000). Essa orientagdo sindical, segundo Trépia (2000), longe de expressar
exclusivamente a politica da diretoria, teria representagcdo politica na sua base, o que poderia ser
explicado pela situagdo predominante no comércio: locais de trabalho isolados, sob controle direto
dos proprietdrios e trabalhadores iludidos pelo fetiche do trabalho auténomo. Em que medida as
transformacdes no setor t€ém impactado na ruptura com essas tradicdes € um tema que precisaria ser
aprofundado em uma pesquisa sobre essas organizagoes.

Dentre os sindicatos que representavam os trabalhadores dos locais em que realizamos a
pesquisa de campo, pudemos perceber algum grau de continuidade na caracteristica bastante
assistencial, de auséncia de préticas grevista e de mobilizacdo politica. Ainda que advindas de
tradigdes politicas diferenciadas (acompanhamos atividades tanto de sindicatos ligados a CUT
quando aqueles ligados a UGT) a rotina sindical € bastante proxima. As principais atividades do
sindicato, inclusive em termos de investimento, estdo relacionadas aos servicos ofertados como
colonia de férias, planos de satide, atendimento odontoldgico, saldo de beleza com desconto para
socios, etc. O proprio discurso de sindicalizacdo €, em grande medida, pautado por esses atrativos.

Isso ndo significa dizer que ndo foram encontradas diferencas. Se por um lado, os segmentos
tradicionalmente mais conservadores tem explicitamente uma relagdo de proximidade com a geréncia

da empresa, encontramos nos sindicatos da CUT liderangas sindicais novas que nao sdo liberadas ou
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que foram liberadas a pouco tempo e que, também por isso, ainda possuem contato com 0S
empregados da empresa e conhecem em profundidade, a partir de sua prépria vivéncias, os problemas
e dificuldades vividos pelos trabalhadores da base.

No entanto, ainda que com algumas diferencas, predomina uma forma de atuacdo que uma
dirigente sindical relatou como pautada pela dentincia: “Noés funcionamos na base da dentincia. Se o
trabalhador ndo vem aqui, ndo diz o que td acontecendo, a gente ndo tem como resolver o problema
dele” (Beatriz, Dirigente Sindical, SP). Perguntados sobre mobilizagdes, os tunicos relatos foram os
atos organizados pela rede da Uniglobal que anualmente faziam acdo em alguma loja. Essa a¢do é
geralmente organizada pelo sindicato local e é realizada por sindicalistas que dialogam e entregam
panfletos aos trabalhadores e clientes. Algumas acontecem no interior das lojas, mas hé casos em que
a acdo se restringiu a drea proxima da entrada do estacionamento.

Essa concepg¢do de sindicato bastante voltado para a oferta de servigos e pouco dedicada a
atividade de organizacdo e mobiliza¢do dos trabalhadores refor¢a um certo distanciamento entre essas
direcOes e suas bases que se aprofunda na auséncia de organizacdes no local de trabalho. Obviamente
que a concepgdo sindical ndo € o unico fator envolvido. No caso dos sindicatos de comercidrios, que
representam esses trabalhadores de super e hipermercados, muitas dificuldades advém também da
diversidade e do alto nimero de estabelecimentos. Isso ndo implica ignorar que o setor tenha
problemas comuns que possibilitam uma agenda unica de reivindicacOes e lutas. A existéncia dos
hipermercados, das lojas de departamento e da concentracao de varios estabelecimentos em shoppings
centers favorece, por exemplo, a constru¢ao dessa unidade a partir desses locais de trabalho.

Ao destacar a importancia da organizacao no local de trabalho, ndo estamos defendendo que
esses organismos necessariamente possuem carater mobilizador e contestatorio. As experiéncias
histéricas das comissdes de fébrica testemunham que estas podem assumir desde um cardter
revoluciondrio até uma via reformista e conciliatéria e, por isso, devem ser consideradas a partir das
experiéncias concretas (ANTUNES; NOGUEIRA, 1981). Entretanto, elas constituem uma forma
efetiva de organizacdo de base, fundada na organizagdo coletiva e que podem ser fortalecidas (ao
mesmo tempo em que fortalecem) a articulagdo com sindicatos e outras organizagdes € movimentos.
Nesse sentido, sdo uma possibilidade diante da perspectiva individualizante que tem hegemonizado
vérias dimensdes da vida social.

Um elemento sintomdtico da inexisténcia desses organismos combinada com a predominéncia
de uma concepcao sindical pouco mobilizadora pode ser percebida na auséncia ou fragilidade das
questdes relacionadas as condi¢des de trabalho como pilar da agenda sindical. Bubbico, Gribener e

Marcelino (2018) destacam que, apesar das importantes mudangas organizacionais, temas da
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organizacio do trabalho tem estado praticamente ausentes da agenda de negociagio dos sindicatos'?’.
A importancia de temas como a participacdo, o compartilhamento de objetivos econdmicos e da
produtividade sdo, em alguns casos, reconhecidos. No entanto, um intervencao do sindicato engajada
na melhoria das condi¢des de trabalho implicaria um olhar mais cuidadoso para fatores como: a
prevencdo de acidentes e doengas ocupacionais; os efeitos do estresse fisico e mental provocados
pelas mudangas nas horas de trabalho e regime de trabalho; a formacdo profissional e também o
reconhecimento em termos contratuais e salariais das competéncias adquiridas com base nas novas
formas de organizacao do trabalho (BUBBICO; GRABENER; MARCELINO, 2018. p. 09).

Nas experi€éncias que tivemos acesso foi possivel perceber um grande esforco de
sistematizacdo das informagdes e das dentncias que envolvem as condi¢des de trabalho da empresa,
incluindo o assédio moral, o desvio de fun¢do e outras irregularidades. Tanto nas atividades da rede
do Walmart da Uni Global (que redne sindicatos que representam trabalhadores do Walmart em
diversos paises) e na rede organizada pela CONTRACS, filiada & CUT, essas questdes estavam no
centro da discussdo. No entanto, como disse um dos dirigentes sindicais entrevistados, a rede da
UniGlobal funciona como

uma linha auxiliar. A gente levanta os problemas, a gente enumera as coisas, as
irregularidades, mas na hora de agir, quem age € o sindicato ou entdo a Contracs
[quando a questdo € nacional] (...) A rede é importante porque ela é focada, entao ela
¢ um grupo de pessoas do Walmart tratando dos problemas do Walmart (Marco,
Dirigente sindical da CONTRACS).

Nesse sentido, percebe-se que a organizagdo das redes € significativa na medida que permite
dar uma dimensdo nacional ou global para os problemas enfrentados e também acompanhar as
movimentacdes e politicas da empresa em diferentes localidades. Porém, a incorporacdo desses
problemas na agenda das negociagdes depende da atuacio do sindicato local. Isso implica lidar com
outras dificuldades j4 mencionadas. Em primeiro lugar, depara-se com a predominancia de sindicatos
mais conservadores, cuja politica conciliatéria e anti-grevista € explicita. Nessa tradi¢ao situam-se
cerca de 160 dos sindicatos ligados a Unido Geral dos Trabalhadores, inclusive o Sindicato dos
Comercidrios de Sido Paulo, um dos maiores sindicatos da América Latina, que possui
aproximadamente 500 mil trabalhadores na base'%.

Em segundo lugar, a prépria manutencdo do sindicato tnico oficial com poder de

representacao na negociacao coletiva advindo dessa tradi¢ao conservadora, no caso dos comercidrios,

107 Esse é um fendmeno comum a varios paises. No caso dos trabalhadores do comércio no Brasil essa auséncia de
centralidade das condic¢des de trabalho mais relacionadas a organizacdo, gestdo, intensidade e conteido do trabalho sdo
percebidas nas pautas negociadas dos movimentos grevistas que serd apresentada adiante.

108 Sobre as tradi¢des, a fundacio e as estratégias desenvolvidas pela UGT, ver Lemos (2014).
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acabou caminhando para uma rotiniza¢do que geralmente estabelece como centro das negociagdes o
reajuste salarial. As questdes relacionadas a condi¢des de trabalho s@o geralmente levadas a justica e,
na maioria dos casos, mesmo quando ha participag¢ao do sindicato, o conflito é conduzido como um
problema individual e niio gera acdo coletiva!®,

Nesse aspecto, a negociacdo coletiva, que poderia constituir-se num mecanismo de acao
organizada e instrumento comum de luta dos trabalhadores, por ocorrer sem a mobilizacdo efetiva
dos trabalhadores ou nao se valer de estratégias de “de disrup¢ao” do trabalho, contribui para legitimar

as formas de organizacao do trabalho e o poder da empresa de defini-las a sua vontade. Como explica

Burawoy,

Por um lado, a negociacio coletiva desloca o conflito entre os diferentes agentes de
producdo no chio de fibrica - onde poderia levar a disrupcdo do trabalho - e por
outro lado, reconstitui o conflito no enquadramento da negocia¢do. Ao reorganizar
o conflito dessa maneira, a negociacdo coletiva gera um interesse comum entre
sindicato e empresa, baseado na sobrevivéncia e crescimento desta udltima. A
negociagdo coletiva € uma forma de luta de classes, uma luta na qual os trabalhadores
sdo representados como uma classe em oposicao ao capital. Nessa forma particular,
essa luta de classes gira em torno de mudangas marginais e a relacdo capitalista de
propriedade e controle se torna objeto de consenso (BURAWOY, 1979, p. 115-
traducdo livre).

Destacar o papel que tem tomado a negociagdo coletiva, ndo significa opor a negociagdo a
mobilizacdo. Ao contrdrio, essa realidade € sintomdtica da auséncia de um projeto mais global de
transformacdo da sociedade que produz a tendéncia das organizagdes sindicais de “se fecharem na
luta econdmica, nas reivindicac¢Oes limitadas, revelando-se cada vez mais porosas a ordem ideoldgica
liberal” (BEROUD, 2014, p. 92-93).

Diante dessa combinagdo entre um contexto desfavordvel, tradicdes e identidades sindicais
mais acomodadas e reforcadas pela estratégia de parceria social, muitos sindicatos acabam por
apresentar uma perspectiva de comprometimento com a competitividade, com a produtividade e a
eficiéncia das empresas com foco antes na manuten¢do dos empregos do que na introdugdo e
expansio de direitos (GALVAO, 2014a, p. 110).

As dificuldades encontradas, no entanto, ndo se restringem aos sindicatos e suas organizagoes.
A prépria heterogeneidade e vulnerabilidade vivida pelos trabalhadores “contribui para interditar a

configuracdo de uma identidade coletiva no trabalho, de interesses comuns e do sentimento de

109 Burawoy (1979) também chama a atencao para esse processo de afastamento dos sindicatos em relag@o a suas bases
no pés-guerra, na medida em que essas organizagdes tiveram a filiagdo dos membros asseguradas pela legislacdo. Isso
teria levado a rotinizacdo da relagdo entre o sindicato e a administracdo da empresa, de modo que “a barganha coletiva e
a institucionalizag¢do da funcao do sindicato como agente de refor¢o da disciplina do trabalhador se espalhou para varios
setores da economia”.
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pertencimento a um grupo sujeito as mesmas condi¢des econdmicas e politicas do restante da classe
trabalhadora” (BRAGA, 2006, p. 148). Soma-se a isso o fato de a hegemonia do neoliberalismo ter
tornado a agdo coletiva mais dificil, na medida em que “os individuos sdo submetidos a um regime
de concorréncia em todos os niveis. As formas de gestdo na empresa, o desemprego e a precariedade,
a divida e a avaliacdo, sdo poderosas alavancas de concorréncia interindividual e definem novos

modos de subjetivagao” (DARDOT; LAVAL, 2016, p. 9).

4.2.2 Percep¢do dos trabalhadores do Walmart sobre os sindicatos

Buscamos aqui reconstruir a partir das entrevistas e observacdes alguns elementos que possam
iluminar a discussao sobre o papel dos sindicatos e a visdo que os trabalhadores possuem sobre a acao
sindical. Esse percurso € importante porque permite colocar em perspectiva o discurso de alguns
sindicalistas que afirmam que os trabalhadores do comércio ndo estdo interessados em participar do
sindicato e que sé procuram pela entidade quando t€ém algum problema grave. Em seguida,
retomaremos o debate em torno das alternativas de agdo utilizadas por esses trabalhadores e das
possibilidades e obstaculos a mobilizagdo sindical.

Perguntado sobre o sindicato, se ja havia procurado por ele, um dos entrevistados respondeu
dizendo que ele ndo resolvia nada: “O sindicato é comprado, entendeu, entdo ndo resolve nada!”. Em
outra ocasido, em visitas 2 uma das lojas do estado de SP, presenciamos uma discussio entre uma
trabalhadora e um dirigente sindical, em que ela cobrava a atuacao dos sindicatos, a exemplo do que
fazem, na visdo dela, os metalirgicos. Em conversa apds esse acontecimento, ela relatou seu

descontentamento pela auséncia do sindicato na luta por condi¢des minimas de trabalho:

Apesar de que eu ndo tenho muita fé nesse sindicato nao, viu! Eu t6 falando... a gente
paga... Olha pra vocé ver quantos funciondrios tem aqui no Walmart! Quanto que ele
arrecadam aqui, e ndo t4 presente?! Quando eu falei metaldrgica, ele achou ruim, mas
os metaldrgicos, eles brigam, eles brigam...! [O sindicato] t4 que nem o povo
brasileiro ai, o Presidente [da Republica] do jeito que td. Se acomodar aceitando tudo
que ele t4 fazendo, sendo que a nossa vida cada dia t4 ficando mais dificil. Assim é o
sindicato aqui do comércio. O sindicato do comércio daqui ndo funciona, nunca
funcionou, eu acho. (...) Eu vejo algumas pessoas do sindicato. Estdo no sindicato
somente pra beneficio proprio e nao vao atras dos direitos nossos. Porque eu vejo aqui
todo mundo reclamando do sindicato. Tanto é que nos dias que o diretor veio com o
pessoal pra votacgdo ai do sindicato, eu participei, e eu ainda falei pra ele assim: ‘eu
pago o sindicato, s6 que eu nao t6 vendo o sindicato fazer nada!” Aquele dia eu até
fui um pouco grossa com ele ali, mas eu falei o que eu queria, porque eu nio vejo o
sindicato vir aqui e fazer esse tipo de coisa, perguntar: ‘Como esta ai? como que ta as
coisas? Quanto que vocé ganha? Como que td a hora extra? Como foi paga a hora
extra e que direitos que vocé tem? E melhorias?’ Por exemplo, a comida daqui é
horrivel. (...)Ai, eu falo pra voc€, ninguém vem ver...a comida € horrivel, (...) entdo,
cadé o sindicato nessa hora? (...) Entdo € isso o tipo de coisa que o sindicato ndo
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participa, que deixa a desejar. E em ver melhorias e pro bem da nossa satide. (Rute,
operadora de caixa, SP).

No mesmo sentido estd o depoimento de um outro trabalhador, que chama a atencao para o

contraste entre o sindicato de SP com o do RS na agdo a respeito da despedida em massa dos

vendedores do setor de eletro. Quando perguntamos se a empresa havia voltado atrds na decisdo ele

explicou que:

Depois de um bom tempo [a empresa voltou atrds na decisdo da demissio]. Passaram
uns 8 meses. Na verdade o movimento forte comegou no Rio Grande do Sul, com os
sindicatos de 14. Os sindicatos daqui, ndo to falando mal de ninguém, porém, da
impressao que nao hd um confrontamento. L4 [no RS], comegou esse movimento né,
que ai o Ministério Puiblico acatou e virou regra pro Brasil inteiro, gragas ao RS.
(Flavio, gerente do setor de Eletro, SP)

Assim como Rute, esse trabalhador também fala sobre o sindicato dos comercidrios em

comparagdo com o de outras categorias, mas reconhece que deve ser considerado também o contexto

mais geral:

Na minha opinido, o sindicato do comércio € muito fraco. Se voc€ pegar o varejo em
relacdo a outras classes, quem trabalha no varejo é quem ganha menos. Se vocé
comparar um gerente que trabalha num varejo com um gerente da industria ou de
qualquer outra drea, eles ganham umas 2 ou 3 vezes mais que a gente e pra trabalhar
menos. Entdo eu acho assim, ndo t6 reclamando, se eu trabalho nesse ramo é porque
eu aceito, mas eu acho que pelo menos algumas coisas...ndo t6 falando s6 salério, mas
as condi¢des de trabalho né. Esse ano mesmo, além de tirar esse beneficio, nosso
dissidio foi ridiculo, foi de 1,7%. Vocé viu quanto a gasolina subiu esse ano né, gas
de cozinha, energia elétrica e demais despesas...Eu trabalho de carro, eu tenho
gastado em média 400 reais de combustivel. Hoje o nosso custo € alto né... e ai, em
um ano vocé ter um dissidio de 1,7 [%] ... no meu salario deu 49 reais de aumento.
Nos outros anos ainda era 9, 10 [%], ainda dava pra ter um... tudo bem que o governo
também t4 tentando mascarar a inflacdo, falando que a inflacdo t4 baixa... existe todo
um movimento né. Nio é questdo s6 de culpa do sindicato. E algo maior né, por trés
(Flavio, gerente do setor de Eletro, SP).

Além desses depoimentos em resposta a opinido sobre o sindicato, outros elementos ajudam

a evidenciar que existe sim, por parte de uma parcela desses trabalhadores, expectativa e as vezes

disposi¢do para a acdo coletiva. Em sua resposta sobre a ocorréncia de tentativa de reivindicacio ou

mobilizacao dos trabalhadores no seu local de trabalho, esse mesmo trabalhador explicou o processo

€ a sua posi¢do sobre 0 movimento:

Ja [teve]. Quando eu era vendedor, na época, eles estavam mudando alguns sistemas
da matriz e eu vi problema no pagamento de comissdo. Porque naquela época tinha
uns vendedores mais antigos que ganhavam o fixo e mais a comissdo e 0s novos que
ganhavam s6 comissdo. Se nao vendesse nada, tinha o piso, o minimo, e se passasse
do piso, ganhava a comissao. E houve um erro no sistema de pagamento que foi pago
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o fixo pra todo mundo. E ai os vendedores ficaram revoltados... e a empresa ia pagar,
claro, s6 que as pessoas ndo tiveram paciéncia e mobilizaram uma greve. Mas sem ir
atrds do sindicato, nada. Na época eu ndo aderi porque eu ndo acho que esse € o
caminho. Ai assim, houve a pressao, foi resolvido. S6 que depois de um tempo,
consequéncia: retaliacdo. A empresa desligou todas aquelas pessoas que participaram
da greve, aos pouquinhos. Foram eliminadas, uma a uma. Entao, nesse ramo, hd muita
represdlia né. As vezes vocé pode até agir, e eles fingem que deixam vocg agir, s6 que
a hora que vocé menos esperar vai ter a consequéncia. Eles agem em siléncio. Mas
agem, implacavelmente. Acho que nio s6 no comércio, acho que em geral € assim.
Mas parece que 0 nosso ramo ¢ assim um pouquinho mais né... (...) E vocé viu os
bancdrios, os metalirgicos, quando eles querem, eles param a atividade inteira.
Quando tem greve 14 dos bancdrios, para o Brasil inteiro o sistema bancdrio. E o
nosso? Vocg ja ouviu falar que teve greve no Carrefour que ndo abriu, que o Walmart
ndo abriu? (Flavio, SP)
Esse testemunho € muito rico porque explicita de forma articulada um conjunto de elementos
a respeito da mobilizacdo sindical. Ainda que o trabalhador coloque em perspectiva o contexto
desfavordvel para a atuagdo sindical, ele vé& nos resultados da negociacdo coletiva a expressao da
fraqueza dessa organizacdo. Ao mesmo tempo, e reforcado por isso, ele relata uma acdo coletiva
levada a cabo por seus colegas sem o envolvimento do sindicato e sua posi¢do contrdria a0 método
devido as consequéncias de demissoes e outras formas de retaliacao. Interessante perceber que, como
outras duas trabalhadoras entrevistadas, a mesma pergunta suscitou a comparacdo e a referéncia
positiva com outros setores mais organizados, especialmente os metalurgicos. Fica evidente aqui a
complexidade das questdes que estdo em jogo na acdo coletiva, o que demonstra a falta de sentido da
leitura que naturaliza a passividade ou associa mecanicamente um determinado tipo de trabalho a um
determinado grau de consciéncia desse trabalhador. Além disso, percebe-se que a existéncia de
tradicoes sindicais diferentes e com maior poder de negociagdo podem ser importantes referéncias de
que € possivel conquistar direitos por meio da luta sindical.
A seguir, vamos destacar em que medida o recurso as greves e a Justica do Trabalho

constituem alternativas a acao desses trabalhadores.

4.2.3 Recurso as greves no setor do comércio

No caso brasileiro, estd quase ausente a referéncia a greves de trabalhadores no Walmart.
Conforme os dados do Dieese, apenas em 2013 ha registro de acdo grevista, o qual se referem a um
dia de paralisacdo das atividades em uma das lojas da empresa em Sao Paulo e em Limeira. Também
fol mencionado por uma das sindicalistas entrevistadas, uma greve ocorrida em Osasco no final dos
anos 1990. Nao foi possivel na pesquisa de campo aprofundar o conhecimento a respeito das
mobilizacdes e greves ocorridas no Walmart porque nao tivemos acesso a trabalhadores ou dirigentes

sindicais que participaram desses eventos. Além disso, os sindicatos visitados ndo possuem um
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registro ou arquivo de todas as suas atividades. Dentre todos os entrevistados, ninguém afirmou ter

conhecimento de nenhuma greve ou acdo coletiva realizada em seu local de trabalho, com excecdo

da acdo dos vendedores do eletro, ja relatada. Portanto, tanto no depoimento dos trabalhadores quanto

nos relatos dos dirigentes sindicais estd evidente que a greve nao tem sido um recurso mobilizado por

essa categoria.

Apesar disso e da conhecida recusa de grande parte do sindicalismo comercidrio em

reconhecer a greve como forma de luta, Trépia (2000) chama a atencdo para o fato de as greves terem

aumentado em volume a partir de 1985 no setor do comércio, na sua maioria realizadas por

trabalhadores de super e hipermercados. Destaca-se que parte dessas mobiliza¢des ocorreu de modo

independente das liderangas sindicais, fendmeno raro, mas que permanece nos tempos atuais, como

podemos perceber através dos dados do DIESSE:

Tabela 4.1 - Nimero de greves e horas paradas no comércio (2004-2017)

2004| 2005|2006 2007| 2008(2009| 2010| 2011| 2012|2013| 2014| 2015| 2016| 2017|Total
greves 2 1 1 1 0 0 0 3 41 13 2 3 2 6 38
horas paradas | 136 128 8| 40 0 0 0| 84| 72| 162| 16| 136| 120| 312| 1214

Fonte: SAG/DIEESE, elaboragao prépria

Tabela 4.2 — Principais caracteristicas das greves no comércio (2004-2017)

Ano

Empregador/trabalhadores

Localizacio geografica

Principal motivo

Plano de Cargos e Saldrios

CEAGESP* 2004 |SP e corte de beneficios
Descumprimento da
convengao coletiva —

EBAL - Empresa Baiana de Alimentos (2004 (BA reajuste salarial
Reajuste dos pisos e

EBAL - Empresa Baiana de Alimentos (2005 |(BA salérios
Fechamento da empresa e

Minas Forte Atacadista 2006 |MG demissdes
Contra a redugdo de
beneficios na negociacdo

CEAGESP 2007 |Sao Paulo/SP coletiva
Saldrio e condi¢des de

Atacadista e varejista em geral** 2011 |Salvador/BA trabalho
Reajuste salarial e

Atacadista e varejista em geral 2011 |Teresina/PI beneficios
Reajuste de pisos e saldrios

Atacadista e varejista em geral 2011 |Teresina/PI e vale alimentacio
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Taxacao de veiculos no

CEAGESP - 2012 |Sao Paulo/SP estacionamento

CEASA-PA - Central de Abastecimento Reajuste salarial e

do Pard 2012 |PA condi¢des de trabalho
Respeito as folgas, reajuste

Supermercados Comper 2012 |Florian6polis/SC e condi¢des de trabalho

Seguranca no local de
trabalho, condi¢des de
Supermercado Imperatriz 2012 |Florian6polis/SC trabalho e reajuste

Descumprimento da lei —
atraso de pagamento
salarios, 13°, horas extras e
Walmart 2013 |Limeira/SP folga

Descumprimento da lei-
desvio de fung¢éo e horario

Walmart 2013 |Sao Paulo/SP de trabalho
Kalunga Comércio e Inddstria Grafica |2013 |Barueri/SP Pagamento de PLR
Condicdes de trabalho —
CEAGESP 2013 |SP melhoria do asfalto
Jornada de trabalho e fim
Lider Supermercados 2013 |RM de Belém/PA do banco de horas
Desencadeada pela greve
Empregados de Supermercados na Lider supermercados —
(categoria) 2013 |RM de Belém/PA mesma pauta
Reajuste salarial,
Supermercados Mateus 2013 |Maraba/PA beneficios
Pagamento PLR e fim do
Supermercados Mateus 2013 |Sao Luis/MA banco de horas

Descumprimento acordo —
ticket alimentagao e
Lider Supermercados 2013 |Belém/PA intervalo de descanso

Desvio de funcio, assédio
moral e condicdes de

Novo Atacado 2013 [Sao Paulo/SP trabalho

Irregulares na CIPA e falta
Joli Materiais de Construgéo 2013 |Sao Paulo/SP de EPI

Reajuste salarial e
B2W Digital 2013 |Uberlandia/MG beneficios

Pagamento de adicional de
Rede Vivo Supermercados 2013 |Santa Cruz do Sul/RS  |domingos e beneficios
Atacadista e varejista em geral 2014 |Salvador/BA Reajuste salarial

Reajuste salarial e
Atacadista e varejista em geral 2014 |Rio Grande/RS beneficios

Reajuste salarial,
beneficios e redugdo da
Empregados de Supermercados 2015 |RM Belém/PA jornada
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Reajuste salarial e
cumprimento do acordo

CEASA - MG 2015 MG coletivo de 2013
Contra privatizagio e
EBAL - Empresa Baiana de Alimentos (2015 |(BA possiveis demissoes

Descumprimento de lei —
Manlec 2016 |RS atraso no pagamento

Descumprimento de lei —
Casas Bahia 2016 |Guarulhos/SP atraso no pagamento

Descumprimento de lei —
atraso no pagamento e
SETA 2017 |Sao Paulo/SP demissdes

Descumprimento de lei —

reajuste, assédio moral de
Extra Hipermercados 2017 |Sorocaba/SP desvio de fungdo

Descumprimento de lei —
Mais Econdmica 2017 |RS atraso no pagamento

Regulamentagéo do banco
de horas e do horario de

Ricardo Eletro 2017 |Paulista/PB saida
Fim desvio de funcao,
Supermercados Mundial 2017 |RJ pgto. Feriados e PLR
Fim das horas extras,
Atacadio 2017 |Feira de Santana/BA manutenc¢do de beneficios

* Companhia de Entrepostos e Armazéns Gerais do Estado de Sdo Paulo

** A nomenclatura “Atacadista e varejista em geral” ¢ utilizada quando a ag¢do envolve mais de uma empresa ou a
categoria em conjunto.

Fonte: SAG/DIEESE, elaboragio propria

Esse quadro ressalta a maior presenca de mobilizacdes nos supermercados e grandes
varejistas, onde o desrespeito a convengdo coletiva (especialmente no pagamento de domingos e
feriados), as extensas jornadas, o desvio de funcio e o assédio moral sdo reclamacdes recorrentes.
Nao é possivel precisar quantas, mas sabe-se que pelo menos quatro dessas atividades comegaram
por iniciativa dos trabalhadores, sem a participagdo do sindicato. Além disso, o quadro de
reivindicagdes mostra que os problemas encontrados no Walmart sdo recorrentes no segmento como
um todo. Mesmo nessas greves em que surgem reivindicacdes a respeito de condi¢des de trabalho, as
negociagdes na sua maioria se restringem aos aspectos de reajuste salarial e alguns beneficios, a
exemplo do plano de saide ou vale alimentacdo, corroborando o argumento de Bubbico, Gribener e
Marcelino (2018).

Portanto, apesar do pouco recurso dos trabalhadores e sindicalistas do Walmart as greves,
tanto Tropia (2000) como outros autores tém chamado a atencdo ao fato de que os processos de

concentracdo no setor por meio das grandes redes varejistas, bem como a tendéncia de conformacao
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de relacdes tipicamente capitalistas, tém gerado tendéncias a conflagracao de conflitos e um potencial
de maior ocorréncia de greves no setor. Apesar disso, no caso do Walmart, o que pudemos observar
€ que a principal forma encontrada de canalizacdo dos conflitos do trabalho no Brasil tem sido o

recurso a Justica do Trabalho.

4.2.4 Judicializacdo e individualizacdo do conflito

A respeito da contestacdo diante das condic¢des de trabalho, observamos que alguns elementos
tém favorecido a individualizac¢do do conflito: a pouca tradicdo de mobilizagao sindical no setor com
predominio de sindicatos politicamente conservadores (TR()PIA, 2000, 2014), a influéncia da
ideologia e do modelo de gestdao da empresa, as proprias condi¢des precdrias do trabalho no setor e a
auséncia de melhores perspectivas no mercado de trabalho.

Apesar dos seus limites, a Justica do Trabalho tem representado para essa categoria e seus
conflitos em voga uma alternativa a negacdo dos direitos e o reconhecimento publico do conflito. Isso
acontece de duas formas: pela busca de solucdes individuais pelos trabalhadores aos seus problemas
na empresa, diante da auséncia do sindicato; e pela atuacao sindical via Justica e junto ao Ministério
Publico do Trabalho.

Nesse segundo caso, a judicializacdo do conflito € expressao de uma aposta dos sindicatos na
via institucional, que vem desarticulada de um processo de mobilizacdo e reflete as dificuldades de
acdo coletiva desse setor. Exemplos dessa estratégia foram ja mencionados no capitulo 3, em que
algumas organizagdes sindicais atuaram junto ao Ministério Publico para questionar praticas de
gestdo e assédio moral da empresa e obtiveram alguns resultados importantes que serviram para inibir
€sses mecanismos.

Além disso, no primeiro caso mencionado, a Justica do Trabalho tem sido uma alternativa
buscada individualmente, com ou sem intermediacdo do sindicato. Um dos trabalhadores
entrevistados, que foi parte de um grupo de empregados demitidos injustamente e posteriormente

readmitidos, explicou que a situacdo sé melhorou apds a entrada com processo na justica:

E: (...)no inicio que a gente voltou teve muita retaliacdo. Eles faziam pressao.
Qualquer coisinha assim eles cavavam motivo pra dar adverténcia na gente. Vocé
sabe quando que minha situacdo melhorou? De tanto receber pressdo e tentar
negociar com eles né, eu resolvi entrar com um processo na Justica. A hora que eles
foram intimados pra primeira audiéncia, ai eles pararam de me... mudou o tratamento
com a minha pessoa, ai comecaram a me respeitar. Foi sé dessa forma.

P: Vocé entrou com processo individual?

F: Sim, processo individual, que ainda estd em tramite né. No meu caso, pela
situacdo... Eu sou um tipo de pessoa que eu ndo gosto de ir por esse caminho, eu
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sempre procuro o didlogo, mas com tudo que eles me causaram, e a intransigéncia
da empresa e o prejuizo financeiro que eu tive, eu ndo tive... assim... op¢ao né, eu
tive que me posicionar, sendo eu taria ferindo a minha honra né. (Flavio, gerente do
Eletro, SP)

Assim como Fldvio, Rogério também explica o apelo a Justica do Trabalho como seu dltimo

recurso diante do prejuizo sofrido:

Antes dele me mandar embora em 2013, eu tava com problema nessa mao aqui, eu
tava até em tratamento também, né. Pra vc ver como € errado né... mandar uma
pessoa fazendo tratamento, embora. (...) eu tenho os laudos até hoje. Por que eu pus,
tive que por a empresa no pau, ndo por causa do Walmart né, por causa das pessoas
né. E eu falei pra eles que eu tava em tratamento e mesmo assim eles mandaram
embora, e sabendo q eu era da CIPA também.(...)Ai eu tinha 12 anos e 7 meses [de
empresa], (...) no dia seguinte j4 cortaram meu convénio. (...) entdo eu falei, o Gnico
jeito é... acabei tomando essa providéncia e acabei pondo na Justica. (Rogério,
vendedor do Eletro, SP)

Em casos como esses, a Justica do Trabalho constituiu uma op¢ao “segura” para a contestacao
dos direitos desrespeitados. Além disso, muitos optam por acioné-la apenas depois de sair da empresa,
sem precisar se expor aos constrangimentos de um conflito aberto no local de trabalho, durante a
vigéncia do seu contrato.

Destaca-se que, mesmo com o conhecimento das organizacdes sindicais, a maior parte dos
processos € levada a cabo individualmente. Isso implica que, mesmo nas situagdes em que 0Os
trabalhadores sao reconhecidos como lesados e sdo compensados por isso, tal resultado geralmente
ndo impacta a empresa a ponto de pressiond-la a alterar suas praticas. Essa situacdo sé se projetou no
caso em que a a¢ao de determinados sindicatos e do Ministério Publico, respaldadas por decisdo da
Justica majoritariamente favordvel aos trabalhadores, geraram prejuizos financeiros € na imagem da
empresa. Exemplos disso sdo a eliminag¢do de determinadas praticas motivacionais que feriam a
dignidade dos trabalhadores, bem como um maior controle das horas extras ndo pagas.

No entanto, as mudancgas decorrentes da aprovacdo da contrarreforma trabalhista acentuam
em vdrios aspectos a precariedade do trabalho através, por exemplo do trabalho intermitente, e
favorecem a burla no pagamento dos direitos dos trabalhadores com o fim das homologacdes nos
sindicatos. Além disso, a obrigacdo do pagamento das custas do processo pelo trabalhador, no caso
de perder a acdo, certamente poderd constranger essa que tem sido uma das alternativas principais
para os trabalhadores desse segmento. A nova realidade pode afetar a alternativa predominante, mas

a identifica¢do do que ocorrerd necessita de outra investigacdo, que analise a situagcdo pds-reforma.
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4.2.5 Regime de trabalho e as expressoes de resisténcia

Qual a relagdo entre o cendrio de limites e dificuldades a ac@o coletiva com as perspectivas
encontradas e desenvolvidas pelos trabalhadores do Walmart no Brasil? E isso que pretendemos
discutir nessa se¢do. No nivel do local de trabalho, as percepcdes dos trabalhadores parecem mostrar
que, se hd uma diversidade de descontentamentos que podem ser melhor exploradas a fim de construir
acdes coletivas em torno de aspectos fundamentais da organizagdo do trabalho no Walmart, o conflito
aberto com a empresa e seus representantes precisaria lidar com constrangimentos que extrapolam o
ambito do local de trabalho.

E evidente que a empresa estd preocupada principalmente em garantir a disciplina do trabalho
para realizar os seus ganhos no “chao de loja”, e isso se manifesta nos mecanismos de que ela dispoe
para o controle nessa esfera. Contudo, para entendermos a realidade brasileira, € importante perceber
como esses mecanismos de disciplinamento se articulam com os aspectos ja discutidos que se
constituem em outros niveis.

Na perspectiva de avangar no campo das contribui¢des da teoria do processo de trabalho,
Anner (2015) busca ir além do “chdo de fabrica”, de onde geralmente partem essas teorias, para
relacionar os padroes domésticos de controle com as dindmicas internacionais das cadeias de
suprimentos. Para isso, o autor analisa, a partir de importantes paises da cadeia do vestudrio, os
padrdes de controle no nivel do local de trabalho, do mercado de trabalho e no nivel estatal,
evidenciando como esses sistemas de controle impactam na conformacao de diferentes padrdes de
resisténcia. Nesse sentido, as reflexdes do autor nos ajudam a entender as dificuldades e
possibilidades da resisténcia no nivel nacional.

Mark Anner (2015) define trés tipos de regime de controle. O regime de controle pelo Estado
¢ aquele em que o trabalho € controlado por um sistema de mecanismos legais e extralegais
designados para prevenir ou restringir a organizacdo independente dos trabalhadores. O regime de
controle pelo mercado é aquele em que as condi¢Oes desfavordveis do mercado de trabalho sdo
capazes de disciplinar os trabalhadores na medida em que sua acdo coletiva pode resultar na perda
dos empregos e no desemprego prolongado. Por fim, o regime de controle pelo empregador é
encontrado em paises onde geralmente o Estado é muito fragil e os empregadores sdo altamente
repressivos, incluindo o uso ou ameaga do uso de violéncia direta contra os trabalhadores.

No caso brasileiro, para além dos mecanismos de controle constituidos no local de trabalho e
que dificultam a organizagdo coletiva, destacam-se dois outros elementos: o primeiro, no ambito do
Estado, temos a estrutura sindical brasileira, que favorece os sindicatos de tradi¢do assistencial e

conciliatéria. Articulado com esse, principalmente no setor estudado, encontra-se o controle via
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mercado. Este, especialmente num mercado de trabalho pouco estruturado e altamente flexivel, acaba
por fazer reviver as “velhas” formas de controle fundadas na ameaca do emprego. Soma-se a isso o
fato de estarmos analisando o trabalho em uma transnacional varejista que, diante das dificuldades na
cadeia de fornecimento e aos resultados negativos das vendas e lucros no pais, pode, com alguma
facilidade, diminuir ainda mais suas operacgdes e até mesmo sair do Brasil.

A combinacdo de elementos que se articulam no que estamos chamando de Regime Local de
Controle de Trabalho no Brasil tem apontado poucas iniciativas autdnomas de a¢do coletiva dos
trabalhadores nas lojas do Walmart e uma prevaléncia das acdes via Justica do Trabalho seja por
iniciativa individual dos trabalhadores, seja como parte da estratégia sindical. As aliancas
internacionais parecem ter minguado ao passo que a conjuntura nacional tem ampliado a
vulnerabilidade dos trabalhadores e enfraquecido, via contrarreforma trabalhista, as instituigdes como
a Justica do Trabalho.

Identificar esses elementos ajuda-nos a reconhecer as formas de resisténcia possiveis nesses
cendrios. Como explica Anner (2015), os trabalhadores de mercados de trabalho extremamente fracos
terdo dificuldade em organizar protestos no nivel das empresas, ja que podem ser facilmente repostos.
Nesse contexto, a exemplo do acordo internacional de Bangladesh!'!®, as articulacdes e aliancas
internacionais podem ser uma importante via de fortalecimento. J4 nos paises em que o controle do
estado dificulta a organizacido de sindicatos que lutem pelos direitos dos trabalhadores, a estrutura
pode dificultar as aliancas internacionais, mas favorecer as chamadas greves selvagens, em que 0s
trabalhadores se organizam a revelia das institui¢des e sindicatos existentes. Para isso, além das
estruturas econdmicas e do Estado, a visdo de mundo dos sindicatos e das experiéncias vividas dos
trabalhadores, é fundamental (ANNER, 2015, p. 295).

Diante desse quadro, abrir-se para outras experiéncias e explicar as contradi¢des e anseios
expressos nas percepcdes dos trabalhadores pode ser uma via para a construcdo de alternativas.
Alguma disposi¢do dos trabalhadores pode ser encontrada quando estes adotam como referéncia
outros sindicatos de categorias com maior poder de pressdo e também no numero crescente, ainda
que pequeno, das greves no setor, ocorridas principalmente em supermercados.

Apesar de a situacdo parecer bastante desfavordvel aos trabalhadores no momento atual,
algumas experiéncias no setor de servigcos, em diferentes paises tem mostrado que caracteristicas que

sdo inicialmente desfavordveis, como os baixos saldrios, as jornadas flexiveis, a alta rotatividade, bem

110 O chamado “Acordo de Bangladesh” envolve diversos sindicatos e grandes marcas compradoras a fim de estabelecer
condi¢gdes minimas de saide e seguranca na industria téxtil e do vestudrio em Bangladesh. O acordo foi negociado apés
o incéndio em uma fabrica do Rana Plaza no pais, em que 1.133 pessoas morreram e muitas outras ficaram feridas. Mais
informacdes podem ser encontradas no site do acordo: https://bangladeshaccord.org/. Ultimo acesso em 02/05/2019.


https://bangladeshaccord.org/
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como o fato de agregar geralmente trabalhadores de grupos sociais mais vulnerdveis, podem ser
mobilizados em determinadas circunstancias e converterem-se em determinantes da ac@o coletiva
(COLLOVALD; MATHIEU, 2009). Quando a experiéncia no trabalho chega a um ponto em que os
trabalhadores sentem ndo ter mais nada a perder, ser demitido, em muitos casos, € visto como um

cendrio melhor do que permanecer na empresa sob as condi¢cdes dadas.

4.2.6 Perspectivas da agdo sindical no varejo e estratégias sindicais possiveis

Reconhecer as dificuldades de acdo sindical dos trabalhadores nesse setor, portanto, nao
significa admitir que hé caracteristicas intrinsecas e insuperdveis que justifiquem uma imobilidade
inerente ao seu processo de trabalho. Ao contrdrio, como ja ressaltamos anteriormente, compreender
a dinamica do conflito entre as classes e dos mecanismos que se constituem no intuito de controlar o
trabalho pode possibilitar as proprias organizagdes sindicais explorar as contradicdes desses
processos e repensar suas estratégias de resisténcia e luta. O debate em torno das dificuldades, mas
também das possibilidades da acao sindical a partir de outros paises ou em nivel global, podem ser
de grande contribuicdo para as reflexdes dos caminhos possiveis.

As transformacdes por que passou o capitalismo a partir da década de 1970 e seus impactos
sobre o trabalho contribuiram fortemente para o enfraquecimento das organizagdes sindicais que pode
ser percebido, entre outros fatores, através da diminui¢do nas atividades grevistas e no encolhimento
das taxas de sindicalizac@o. Isso originou uma série de debates acerca da existéncia de uma suposta
crise ou declinio do sindicalismo, com repercussdes mundiais nos anos 1980 e também no Brasil,
com forca nos anos 1990''!, Essas transformacdes e seus impactos devem ser considerados porque
alteraram a relacao de poder entre capital e trabalho, modificando o cendrio em que atuava o sindicato.
Principalmente através dos processos de reestruturacdo produtiva que levaram, entre outras
mudancas, ao desemprego, ao aumento da flexibilidade nas relacdes de trabalho e a maior
heterogeneidade da classe trabalhadora, com énfase na expansao dos servigos.

Considerar esse contexto nao significa, no entanto, aderir a perspectiva de que seria o fim dos
sindicatos. O proprio processo de resposta dos sindicatos passou a ser analisada no sentido de buscar
os indicios, a partir da década de 1990, de uma possivel recuperacdo ou revitalizacdo do movimento
sindical. Ou seja, seria necessario olhar ndo apenas para o processo de mudangas como também para
as novas respostas que sdo forjadas por esses atores nesse novo contexto. Essas reflexdes que na

literatura anglo-saxi estdo situadas principalmente no campo das relacdes industriais'!?, também tem

111 Para um balanco do debate sobre a crise sindical no Brasil, ver Boito Jr. (2003) e Boito Jr. e Marcelino (2010)
112 Uma referéncia importante desse debate € o livro organizado por Frege e Kelly (2005). Para um balango dessas teorias
ver o capitulo 1 da tese de Ana Paula Colombi (2018)
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sido discutidas em outras matrizes tedricas que buscam olhar para as novas possibilidades e novas
estratégias desenvolvidas ,considerando o lugar desses trabalhadores no conjunto das transformagdes
da producio capitalista e suas potencialidades'!®. Sem desconsiderar as contribui¢cdes do conjunto
dessas pesquisas, é com esse segundo grupo de debate que estabeleceremos um didlogo, justamente
por eles partirem de experiéncias concretas surgidas na organizacdo de trabalhadores do setor de
servigos e do varejo.

Partindo da distin¢do entre poder estrutural e poder associativo de Wright (2000)!'!4, Peter
Ikeler (2011) argumenta que as mudangas no setor varejista como a concentracdo das empresas, o
crescimento razoavel dos médios estabelecimentos (com maior nimero de funcionarios) e o fato de
grandes varejistas estarem integrados a cadeia de producdo, criam novas possibilidades de fontes de
poder.

Em contraste com o isolamento anterior dos pequenos negdcios dispersos, cujas relagdes
pessoais, informais e paternalistas predominavam, estariam dadas maiores condi¢des no momento
atual para a coletivizacdo do trabalho nas grandes lojas. A concentragdo geografica das grandes lojas
em regides metropolitanas também pode permitir, se houver articulagdo entre diferentes locais de
trabalho, um maior poder de barganha. Contudo, se a coletivizacdo é fundamental para o processo de
trabalho capitalista e possibilita a cooperacao entre os trabalhadores, ela também carrega o potencial
de dominagdo por meio do controle desse trabalho (IKELER, 2016, p. 9-11).

No caso do setor de comércio e servicos, a cooperacdo acaba sendo dificultada pela
caracteristica do trabalho, ja que a interdependéncia das atividades € menor em comparacao com o
setor produtivo. Além disso, o consumidor pode ser um refor¢cador do controle, de modo que a triade
consumidor - geréncia - trabalhador pode assumir multiplas formas de alianca e conflito (IKELER,
2016, p. 9—-11).

O autor reforca ainda a necessidade do poder associativo, mesmo nos casos em que ha
possibilidade de acessar um poder estrutural. A partir da realidade estadunidense, Ikeler destaca,
como exemplo para a constru¢do do poder associativo, a alianga entre trabalhadores do ponto de
venda com aqueles empregados dos transportes e dos Centros de Distribuicdo. Essas categorias

possuem maior poder estrutural e podem inviabilizar o acesso das mercadorias as lojas. Isso significa

113 Ver: Ikeler (2011, 2016) e Moody (1997, 2017)

114 Conforme definido por Wright (2000, p. 962), o poder associativo é a forma de poder que resulta da formacdo de
organizagdes coletivas dos trabalhadores, como por exemplo sindicatos, partidos e outros mecanismos de representacio
institucional. J4 o poder estrutural deriva da localizacio dos trabalhadores no sistema econdmico. Este pode existir para
os individuos que participam de um mercado de trabalho restrito (em geral devido a alta qualifica¢do, em contexto de
forte demanda e baixa oferta desse tipo de trabalho) ou para um grupo particular de trabalhadores que possuem localizacao
estratégica no processo de producao.



191

beneficiar-se da centralizacdo e da integracdo das redes de distribuicdo dirigidas pelos grandes
varejistas. Outra alternativa de poder associativo, que esse autor considera “informal”, ocorre por
meio de campanhas em que os trabalhadores mobilizam a solidariedade dos consumidores. J4 os
mecanismos “formais” desse poder envolvem a capacidade de sindicaliza¢do dos sindicatos.

Partindo de preocupacdes muito parecidas € com o objetivo de analisar a organizagdao dos
trabalhadores do Walmart no Chile, Muiioz (2017, p. 10—11) baseia-se em Chun (2009) para sustentar
que o poder deve ser pensado de maneira diferente, especialmente quando se trata de trabalhadores
do setor de servigos, marcados pelos baixos saldrios e pela inseguranca no trabalho. Para esses
trabalhadores, o nivel simbdlico poderia permitir uma mudanga na balanca de poder, aumentando a
capacidade de pressdo por suas demandas de melhores condi¢des de trabalho. Com isso, Mundz
defende a concepc¢ao de poder social como capacidade de disrupc¢io. Baseada nos trabalhos de Chun
(2009), Jenkins (2002) e Piven e Cloward (1978) a autora distingue o poder social em dois tipos
principais:

A capacidade de disrup¢do simbolica e a capacidade de disrup¢do da produgo. [...]
Outra maneira de pensar sobre isso €é: o poder que perturba o lado da oferta (servigos)
e o poder que perturba o lado da demanda (producdo) [...] A ruptura simbdlica
também tem o poder de coagir os empregadores a aceitar as demandas dos
trabalhadores, mas usa métodos diferentes, como o ‘shaming’, drama publico e a
autoridade moral (Chun 2009). Embora a capacidade de interromper a producio e a
capacidade de interrupg¢do simbdlica ndo sejam mutuamente exclusivas, nem todos
os trabalhadores tém o mesmo acesso a esses diferentes tipos de disrupcio (MUNOZ,
2017, p. 11).

Através da concepg¢ao de poder social, a autora busca ir além das categorias de Wright (2000)
a fim de mobilizar outros mecanismos que esses trabalhadores podem ter a seu dispor. Como
discutido por Chun (2009), a influéncia simbdlica, por exemplo, pode ser utilizada a partir da
mobilizacdo da “moralidade social” através de acdes pequenas, mas de visibilidade, capazes de
constranger as corporagdes € chamar a atencdo da opinido publica e das institui¢des politicas as
reivindicacdes dos trabalhadores (IKELER, 2016, p. 184)

Além disso, Munoz (2017, p. 88-89) também ressalta que a construgdo do poder associativo
pelos sindicatos depende de fatores como: capacidade estratégica, sindicatos democraticos e
militancia, bem como uma relativa autonomia frente aos partidos. Por militancia, a autora refere-se
as greves e outros tipos de titicas de acdo direta que sdo utilizadas com frequéncia ou defendidas ao
longo do tempo. J4 a capacidade estratégia € entendida como a habilidade de elaboracdo de
estratégias, que tem como elementos importantes a motivacao, o acesso a informagdes relevantes e a
aprendizagem por meio das deliberagdes (GANZ, 2009). Por fim, a democracia sindical é entendida

pela autora em seus processos formais (eleicdes e comités) e através de um alto nivel de participagcao



192

e engajamento dos trabalhadores no dia-a-dia do sindicato e de poder no processo decisdrio.

Nesse sentido, as reflexdes de Ikeler e Munoz apontam algumas estratégias que tém sido
mobilizadas em outros contextos pelo mundo, com ou sem a articulagdo dos sindicatos e que mostram
que € possivel construir alternativas. A prépria nocao de sindicalismo de movimento social esteve
fundada em experiéncias como a do “Our Walmart” nos Estados Unidos. Esse movimento, em
oposi¢ao ao “sindicalismo de negocios” predominante e frente as politicas fortemente antissindicais
da empresa, buscou focar na organizagdo dos trabalhadores desorganizados desses segmentos de mais
baixos saldrios, mais precdrios e geralmente desprezados pelas organizagdes sindicais. Bastante
voltado para a acdo direta, esse movimento articulou diversas a¢des em frente a lojas do Walmart
pelo pais e principalmente a partir das a¢des no Black Friday, desde 2012.

Ainda que ndo tenha conseguido a negociacdo coletiva para mudancas mais profundas, o
movimento foi importante para a mudanca na politica da empresa em relagdo as trabalhadoras
gravidas e também para o aumento do piso salarial de nove para dez délares a hora (HOCQUELET,
2014; IKELER, 2016) Além disso, essas campanhas ajudaram a mobilizar diferentes comunidades e
ampliaram o desgaste da empresa no nivel nacional.

A experiéncia chilena relatada por Mufioz (2017, 2018) também evidencia como o
desenvolvimento de uma estratégia de organizacdo no local de trabalho promovida por sindicatos
mais democraticos e militantes tem sido capaz de impactar a empresa no que diz respeito a cultura no
local de trabalho. Também no caso Argentino, a experi€ncia de greves e assembleias nas lojas do
Walmart em 2007, organizadas por delegados e ativistas, a revelia do Sindicato oficial de postura
conciliatéria, acabou por pressionar por mudancgas tanto as tendéncias do sindicato ao sindicalismo
de negdcios, quanto as praticas de precarizacdao da empresa (MEDINA, 2018).

As experiéncias de outros paises apenas reforcam a tese aqui defendida de que, ainda que
existam constrangimentos € mecanismos de consentimento que dificultam a agdo coletiva desses
trabalhadores, bem como os problemas enfrentados pelas organizagdes sindicais, isso ndo € reflexo
de uma condig¢do inerente de imobilismo dos trabalhadores nesse setor. Ao contrdrio, a integracdo e
poder de grandes varejistas como o Walmart nas redes globais de producdo, permite nao apenas a
constru¢do de novas solidariedades internacionais como também a mobiliza¢do de novos repertorios

de acdo na busca de construcdo do poder desses trabalhadores.
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CONCLUSOES

O Walmart € considerado uma referéncia internacional por sua politica de rebaixamento dos
custos do trabalho e suas estratégias antissindicais desenvolvidas nos Estados Unidos. A 16gica que
alguns autores denominam “walmartizagdo” expressa, portanto, a conquista de mercado fundada em
uma politica agressiva, que intenta o envolvimento direto dos trabalhadores através de sua ideologia
corporativa, mas, a0 mesmo tempo, o faz pagando o minimo possivel em saldrios, reduzindo ao
extremo os beneficios e evitando a organizacdo coletiva dos trabalhadores.

A reflex@o desenvolvida nessa tese busca perceber qual a capacidade de a empresa adotar essa
mesma estratégia no seu processo de internacionaliza¢do para outros contextos. Pergunta-se, como e
de que modo a companhia se adapta as particularidades da realidade brasileira. Por tratar-se de uma
empresa transnacional, atuando num contexto nacional especifico, nossa discussdo partiu do debate
em torno da consolidacdo do Walmart como simbolo de determinadas condicdes de trabalho e na
maneira como essa caracterizagdo se reflete, € percebida ou ajuda a explicar a realidade das condi¢des
de trabalho no Walmart Brasil.

Para isso, o conjunto de condig¢des de trabalho foram divididas em duas dimensdes. A primeira
teve como foco as relagcdes de emprego e foi composta pelos aspectos que sao mais influenciados pela
regulamentacgdo e pelas caracteristicas do mercado de trabalho brasileiro: a) saldrio e outras formas
de remuneracdo; b) jornada de trabalho (sua extensdo e distribui¢@o); c) tipos de contratacdo; d)
terceirizagdo; e) programas de beneficios e incentivos; f) rotatividade e mobilidade; g) saidde e
seguranca no trabalho. A segunda dimensdo compreendeu aqueles aspectos da organizacdo do
trabalho que s@o primordialmente definidas pelo empregador como, por exemplo, as préticas de
intensificacdo do trabalho, assédio moral e discriminacdo, hierarquia, niveis de autonomia e
engajamento com a “ideologia corporativa”.

Para além de uma caracterizacdo geral das condi¢des de trabalho a que estdo submetidos os
trabalhadores do Walmart no Brasil, buscamos desvendar nessa tese as principais relagdes e processos
que se estabelecem e se articulam nos trés diferentes niveis (global, nacional e no local de trabalho)
e que ajudam a conformar tais condi¢des. Nesse sentido, o esforco de explicar o Regime Local de
Controle do Trabalho que se constitui no Walmart no Brasil, como resultado dessa dialética entre o
global e o local, busca evidenciar as relagdes concretas que determinam as condicdes de trabalho na
rede de supermercados dessa empresa no pais.

Nesse intuito, a andlise a partir das redes globais de produgdo possibilitou compreender a
atuacdo do Walmart ndo apenas em relacgio ao controle da cadeia de fornecedores, mas também como

o seu poder nessa cadeia impacta seus processos de internacionaliza¢io e operacdo em outros paises,
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evidenciando como esses processos estao interconectados. Isso significa dizer que o gigantesco poder
de compra e o controle de informacdes ao longo da cadeia garante ao Walmart mais do que a
capacidade de definir as condi¢des de producdo e de preco e implementar mudangas e tecnologias
que reduzem os custos ao longo desse processo. A decisdo de operar em outro pais, através de suas
redes de supermercados, traz consigo o poder de investimento da empresa e sua condi¢ao global que
a coloca em circunstincias favordveis diante da concorréncia. Além disso, ela carrega uma
determinada politica de pressdo sobre a cadeia de fornecimento local e tecnologias que permitem
estender o controle de suas operagdes centralizadas no pais de origem para onde ela se instala.
Configuram-se, assim, mecanismos importantes de poder e controle que tem impactos significativos
sobre o trabalho.

Ao longo da tese buscamos demonstrar, portanto, que € necessario uma abordagem que
considere, no nivel macro, ou seja, olhando para o movimento global de acumulacdo do capital, um
conjunto de processos inter-relacionados que, dada a liberdade de movimentos do capital e da
financeirizagdo, reconfiguram ndo somente a organizacao do segmento, como contribuem para definir
o contexto socio-politico concreto do regime de trabalho. Nesse sentido, em primeiro lugar, destaca-
se a consolidacdo de redes de producdo mais integradas globalmente, apoiadas nas inovacdes
tecnoldgicas e logisticas que, somadas ao processo de concentragdo e internacionaliza¢do do varejo,
possibilitaram um maior poder as grandes transnacionais varejistas. Como vimos, essas inovacoes
estdo diretamente relacionadas aos mecanismos de controle de produtividade e redu¢do de custos sob
0s quais estao submetidos também os trabalhadores diretos do Walmart nos pontos de venda.

Em segundo lugar, diante da concorréncia, € crescente a corrida desses varejistas pela
expansao dos mercados, pela amplia¢do da rotagdo das mercadorias e pela reducdo de todos os tipos
de custos, a fim de melhor remunerar os acionistas e proporcionar uma maior fatia do mais-valor a
esse capital. Esse processo pressiona para uma tendéncia geral de crescente flexibilidade dos
mercados de trabalho, com predominéncia de processos de precarizacdo e amplia¢do da inseguranca
e vulnerabilidade dos trabalhadores em todo o globo que, no entanto, sdo concretizados nos espagos
nacionais, dentro de condi¢Oes dadas pela luta de classes. Um exemplo significativo que expressa
esse movimento € a terceiriza¢do dos promotores de venda, que possibilitam ao Walmart repassar aos
fornecedores os custos de parte importante das atividades necessdrias nos pontos de venda.

Em terceiro lugar, o poder desses varejistas e sua dispersao por diversos lugares tem ampliado
também a capacidade dessas transnacionais de difundir estratégias de organizacdo e gestido da forca
de trabalho, bem como de sua ideologia corporativa que impactam os regimes de trabalho nos paises

onde operam.
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Ao mesmo tempo, a aten¢do dada as for¢as macro também sdao importantes para considerar o
papel do Brasil na divisdo internacional do trabalho e com isso, qual o seu lugar nas redes globais de
producdo. Do ponto de vista das transnacionais varejistas, o Brasil representa uma localizacdo
importante na América Latina, tem um imenso mercado consumidor a ser explorado, possui uma
certa diversidade de produgdo que pode ser integrada na cadeia de fornecimento dessas empresas e
apresenta condi¢des politicas e sociais favordveis. Isso tanto no sentido da existéncia de uma
infraestrutura urbana e de regras de funcionamento da atividade econdmica relativamente estdveis,
quanto de abertura econdmica e dos baixos custos relativos do trabalho.

Do ponto de vista do desenvolvimento econdmico e social do pais, as vantagens e as condi¢des
de inser¢@o nessas redes globais sdo um campo de estudos a ser explorado. Na medida em que o Brasil
historicamente esteve voltado para a exportacdo de produtos de pouco valor agregado e cuja
capacidade industrial esteve sustentada nos investimentos e empresas de capital estrangeiro, com
pouca autonomia financeira e tecnoldgica, sua entrada nessas redes tende a reproduzir o lugar
desfavoravel do pais no desenvolvimento desigual e combinado. Como ja chamaram a atencao varios
autores do debate das cadeias globais, a inser¢do que possibilitou um certo “upgrading econdmico”
no que os autores denominam paises “em desenvolvimento” geralmente nao tem sido acompanhada
pela diminuicdo das desigualdades sociais e por melhor qualidade do trabalho. Esse aspecto pode ser
melhor analisado a partir de uma abordagem de “upgrading social” que considere a natureza da
exploracdo capitalista, e por isso, compreenda esses processos de desenvolvimento a partir das
relagcdes de poder entre capital e trabalho, ao invés de pressupor a melhoria das condicdes de trabalho
como resultado da colaboracdo entre empresas, estados e organismos internacionais (SELWYN,
2013). Um aprofundamento dessa discussdo acerca do desenvolvimento possibilitado pela
“integracdo” em determinadas redes globais de producdo necessitaria porém, de um olhar que
extrapole o varejo e se amplie para o conjunto da cadeia de fornecimento do varejista no pais.

Diante desses elementos que conformam as principais tendéncias no nivel macro, nossa
pesquisa pode verificar também que o regime de trabalho no Walmart Brasil ndo pode ser
compreendido se ndo observarmos como essas dindmicas se combinam com 0s movimentos concretos
que se definem no ambito nacional. Isso implica considerar o processo histérico de formagao do
capitalismo e das classes no pais, a estrutura do mercado de trabalho e o papel desempenhado pela
regulacdo do trabalho, pelas institui¢des nacionais e pelos trabalhadores e suas organizacdes. Esses
aspectos sdao fundamentais para definir a amplitude da reproducdo da exploragdo a partir dos
mecanismos desenvolvidos no processo de trabalho e as dificuldades em superé-los.

O Walmart no Brasil, ao mesmo tempo que encontra limites na transferéncia em algumas de
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suas praticas trabalhistas no ambito das relacdes de emprego, consegue difundir tanto sua ideologia
corporativa quanto muitas de suas politicas de organizacao do trabalho.

Diante da realidade brasileira, houve alguns obstdculos para a reprodug¢do no Brasil da politica
de relagdes de trabalho praticada pelo Walmart nos EUA, pois existe uma legislacdo estatal e o
patamar dessas relagdes j4 € flexivel e de baixos saldrios. Além disso, € uma empresa que opera dentro
das regras formais, onde predominam os empregados com carteira de trabalho assinada.
Consequentemente a empresa € obrigada, do ponto de vista legal, a respeitar as convengdes coletivas
da categoria, que no comércio sdo bastante rebaixadas.

Como discutimos no capitulo 2, a ampla legislacdo trabalhista e sindical, que estabelece
direitos minimos e assegura a existéncia dos sindicatos e da negociagdo coletiva, impde determinados
limites ao poder da empresa de definir as condi¢des de remuneracio, extensdo legal da jornada de
trabalho, os tipos de contratacdo e alguns beneficios. E ainda que o Walmart opte muitas vezes por
arcar com o0s baixos custos da burla a legislacdo, h4 barreiras impostas pela regulamentacao do
trabalho que exigem algum grau de adaptacdo.

Além disso, a estrutura do mercado de trabalho marcada pela alta flexibilidade, pela elevada
informalidade e por um amplo excedente estrutural da forca de trabalho, cria um cendrio favoravel
aos baixos custos do trabalho. Este € viabilizado também pela limitada capacidade de negociagcao dos
sindicatos. Essa situagdo de ampla normatizacdo, mas de patamares rebaixados de direitos e de
precariedade historica funciona, por um lado, como mecanismo de controle e obstidculo a oposi¢do
de trabalhadores e sindicatos e, por outro, de incentivo para que a empresa busque pressionar para o
rebaixamento de custos do trabalho em outros aspectos mais vinculados a organizagdo do trabalho.

Como resultado, a pesquisa mostra que o Walmart se guiou para a reducdo de custos e atuou
nas margens legais existentes para organizar a jornada de trabalho e as formas de contratacdo de
acordo com o que foi mais conveniente para os seus negdcios. Por exemplo, ndo teve dificuldade de
viabilizar a abertura das lojas aos domingos, de utilizar o expediente das horas extraordindrias nos
momentos de maior movimento. Em relagdo a remuneracao, os saldrios sdo baixos e os beneficios
escassos. A remuneracdo varidvel foi experimentada, depois retirada e novamente voltou para um
grupo especifico de profissionais (vendedores de produtos eletroeletronico). Ou seja, por um lado, a
concorréncia com as outras redes ndo ocorreu pelo custo do trabalho, pois ela seguiu 0 mesmo padrao
comum para o segmento, dada a existéncia de uma legislacdo flexivel e uma convengdo coletiva
bastante esvaziada do ponto de vista do estabelecimento de direitos substantivos. Por outro lado,
houve espaco para o Walmart desenvolver sua prépria politica de organizacao do trabalho.

Portanto, o Walmart tem sido capaz de impactar fortemente as condicdes de trabalho no que



197

diz respeito a organizagdo do trabalho. Como demonstramos no capitulo 3, a pressdo pela
intensificagc@o do trabalho e pela redu¢dao ao minimo da porosidade na jornada tem sido possibilitada
pela articulagdo entre o conjunto de ferramentas tecnoldgicas que viabilizam o controle direto e
“impessoal” do trabalho, as praticas de assédio moral e as politicas fundadas na ideologia corporativa
da empresa.

Essa ideologia combina uma légica individualizante com um conjunto de “principios éticos”
que ajudam a “blindar” a imagem da empresa. Nesse sentido, ela funciona como um mecanismo de
controle na medida em que propde uma justificacdo e um sentido que favorece o consentimento e que
almeja a identificacdo entre os objetivos pessoais dos trabalhadores e da empresa. Ainda que a
pesquisa nao tenha aprofundado os mecanismos de mobilizacdo da subjetividade dos trabalhadores e
como eles se expressam, podemos observar que o chio de loja € altamente determinado pela empresa,
ainda que ndo esteja isento de critica e conflito.

A abordagem da pesquisa teve também como objetivo ir além dos estudos que situam o
trabalho como refém do contexto das transformagdes do capitalismo e considerar o lugar do trabalho
e do conflito entre as classes. Foi possivel verificar que a empresa tem sido bem sucedida em difundir
empregos com longas jornadas de trabalho, horas extras ndo pagas e préticas sistematicas de assédio
moral. Porém, esse modelo despdtico e autoritdrio busca o consentimento, ou pelo menos a aceitacao
dos trabalhadores, através da ideologia corporativa expressa com muita forca na concepcdo da
“lideranca servil”. Mas essa “aceitacdo”, ainda que parcial e contraditdria s6 € vidvel porque reforcada
pelos limites a critica e a resisténcia que extrapolam o “chao de loja”. Essas caracteristicas estao
relacionadas com as diversas formas de controle (especialmente pelo controle pelo mercado), nos
proprios limites de cumprimento das normas trabalhistas e na fragilidade das organizacdes sindicais
do setor.

Como desenvolvemos no capitulo 3 e 4, o trabalho no Walmart parece combinar distintas
formas de controle. No ambito da empresa estd presente tanto o controle pessoal, expresso nas formas
diretas de assédio advinda da relacdo direta entre os individuos; o controle burocrético, expresso nas
regras e diretrizes da empresa; quanto o controle a partir dos resultados, que podem ser internalizados
em formas de autoexploracdo (HUWS, 2017, p. 277-283). J4 no ambito nacional predomina o
controle de mercado que limita as escolhas disponiveis a esses trabalhadores e se expressa no medo
de perder o emprego. Esses diferentes mecanismos geram pressdes contraditérias que afetam os
trabalhadores e dificultam o desenvolvimento de formas efetivas de resisténcia. Em muitos casos, as
consequéncias sdo o adoecimento fisico e psiquico, consequéncias sobre a vida familiar e as mais

variadas respostas individuais, que ndo foram exploradas nessa pesquisa.
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Demonstramos, ainda, a partir dos depoimentos dos trabalhadores, que o emprego no
Walmart, apesar de precdrio, tem como diferencial oferecer o registro em carteira e, por ser uma
grande empresa, representar um certo nivel de seguranga se comparado a outras oportunidades de
ocupacdo no universo dos trabalhos precédrios que se encontram no segmento. Assim, considerando
suas trajetdrias e suas baixas expectativas de conseguir ocupacdo menos precdria, esse emprego é
visto por parte dos entrevistados como um dos melhores que podem conseguir frente a ameaca da
informalidade ou da perda do emprego. Essa percep¢do se fortalece ainda mais nos momentos de
crise econdmica e de aumento do desemprego.

Ainda que essa sintese passe a ideia de uma homogeneidade na visdo dos trabalhadores, nosso
intuito foi pontuar os aspectos predominantes dos discursos encontrados: ainda que eles estejam num
amplo espectro de diversidade, de uma postura mais entusiasta até uma mais critica da empresa,
mesmo aqueles que identificam o regime de trabalho com um sistema escravo nao tinham perspectiva
de um emprego melhor; estavam empregados no Walmart e ndo em busca de outro emprego. O
esforco de identificar tendéncias e padrdes nessas percepcdes, como seus recortes por género ou
regido, demandariam uma pesquisa mais ampla tanto na quantidade de entrevistados quando na
extensdo do tempo, a exemplo das pesquisas longitudinais de trajetérias no mercado de trabalho.

Contudo, dentro desses limites, pode-se afirmar que, apesar de uma parte dos trabalhadores
enxergarem o Walmart como um trabalho melhor do que as ocupagdes disponiveis, ou um emprego
menos precdrio, eles ndo permanecem passivos diante da forma como a empresa organiza o trabalho
e da violacdes dos direitos. Como discutimos no capitulo 4, ainda que o recurso a greve no setor seja
inexpressivo, eles encontram como principal via de confrontacdo as ac¢des individuais, que se
expressam, principalmente, na busca de reparacdo do direito sonegado na Justi¢a do Trabalho.

A fragilidade da maioria das organizacdes sindicais, combinada com a auséncia de
organizacdo no local de trabalho, reforca-se pelas dificuldades e constrangimentos advindos das
especificidades do setor, onde predominam condi¢des precdrias, baixos salérios, baixa qualificacdo e
altas taxas de rotatividade. Esses elementos, somados a falta de perspectivas desses trabalhadores de
encontrar outro emprego melhor (comparando com os padrdoes muitissimo rebaixados do mercado de
trabalho) muitas vezes os afasta da organizacao coletiva. Ao mesmo tempo, nos depoimentos desses
trabalhadores sobre o sindicato é possivel perceber nao s6 uma demanda pela maior presenga sindical
no local de trabalho como uma referéncia de agd@o coletiva na mobiliza¢do de categorias com maior
tradicao sindical.

As estratégias desenvolvidas pelas organizacdes sindicais brasileiras nesse setor também

demandam um estudo mais aprofundado para o entendimento da relacdo entre essas organizagdes e
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suas bases. No entanto, sem atermo-nos a pratica do sindicalismo comercidrio, a pesquisa buscou
mobilizar reflexdes recentes sobre os limites e possibilidades da agdo coletiva no varejo,
desenvolvidas a partir de experiéncias em outros paises. Se por um lado, a flexibilidade dos contratos,
a dispersdo dos locais de trabalho e a maior heterogeneidade da classe trabalhadora coloca
dificuldades a organizacgdo, por outro lado, hé sinais de espacos para acdo coletiva. Por exemplo, o
processo de centralizag@o e concentracdo do segmento, também aglutina os trabalhadores em espagos
maiores. Além disso, dada uma determinada integracdo entre as empresas, hd possibilidade de
construgdo de aliancas entre diferentes categorias de diferentes lugares com ac¢des que extrapolam o
local de trabalho. E ainda, se o consumidor, no papel de cliente, também exerce seu controle e pressao
sobre o trabalhador, ele também pode ser um aliado nas campanhas que expde as dentdncias e buscam
inibir as préaticas despdticas da empresa.

Entendemos que, ao identificar os principais mecanismos de produ¢do e reproducdo desse
regime de trabalho, abre-se a possibilidade para que futuros estudos aprofundem os potenciais de
poder e resisténcia desses trabalhadores. Algumas experi€ncias pelo mundo tém mostrado que esses
mecanismos de controle nio sdo absolutos justamente porque ndo estao apartados da dindmica da luta
de classes, que se manifesta em distintos niveis. Romper os mecanismos de controle, todavia, depende
da construcao de identidades, solidariedades e de perspectivas transformadoras.

As condicoes de trabalho no Walmart no Brasil e as perspectivas de organizagdo sindical
devem ser entendidas aqui em processo de mudanca, especialmente apds a aprovacdo da
contrarreforma trabalhista de 2017. As analises desenvolvidas nessa tese estdo restritas ao periodo
anterior a essas mudancas, mas sabemos que um conjunto de medidas ja estdo afetando esses
trabalhadores. Entre as principais, podemos destacar o trabalho intermitente, o fim da homologac¢ado
das rescisoes nos sindicatos e, principalmente, a decisdo de que os trabalhadores devem arcar com os
custos dos processos trabalhistas quando perdem a acao na Justica do Trabalho. Se, por um lado, essa
reforma legaliza praticas que ja eram adotadas no setor e aproxima categorias de trabalhadores mais
organizadas da condi¢do dos precdrios, ela também tem forte impacto nesses segmentos que, pelo
historicamente fraco poder de negociacdo, dependem fortemente da regulamentacdo de patamares
minimos de condi¢des de trabalho.

A pesquisa abre também outros caminhos de investigacdo a serem explorados, especialmente
no que diz respeito as raizes histéricas da estratégia do Walmart e em que medida o Brasil pode ser
um terreno mais favoravel a ela do que outros paises. Esse trabalho possibilitaria enxergar ndo sé as
especificidades da estratégia pertinentes a esse ambiente, mas também os aspectos de proximidade

sociocultural que abrem no Brasil um campo favordvel a essa estratégia. Uma pesquisa como essa
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poderia explorar, por exemplo, as afinidades entre a “cultura de consumo” dos dois paises e uma
“cultura do trabalho” marcada pela “subserviéncia” herdada no nosso passado escravocrata. Outra
temadtica relevante € a andlise dos vinculos da ideologia da empresa com os valores da religido crista
evangélica, que nos Estados Unidos foram explicitados no trabalho de Moreton (2009) e que estao
sendo difundidos e mobilizados em concepg¢des como a da “lideranca servil”.

Pelo fato de o varejo ser raramente foco de pesquisas, especialmente no campo da sociologia
do trabalho, esse estudo acabou por priorizar as especificidades do setor e do capital varejista. Isso
ndo significa que desconsiderar as relacdes entre o fendmeno aqui analisado e as experiéncias de
atuacdo de transnacionais do setor industrial no Brasil, que pode ser aprofundada em estudos futuros.
Isso porque, se por um lado, o desenvolvimento do Walmart estd enraizado na sua origem
estadunidense, no seu florescimento apds a segunda guerra mundial e na trajetoria do modelo varejista
de desconto, por outro lado, suas praticas trabalhistas aperfeicoam estratégias que estdo sendo
difundidas ao redor do globo a partir de um terreno fértil de expansao do neoliberalismo e da l6gica
de acumulacao flexivel.

Portanto, se nenhuma estratégia ¢ puramente global e a “corrida para o fundo do poco”, como
diz Mark Anner, ndo “resume a histdria toda”, isso ndo implica dizer que o Walmart ndo seja uma
das representacdes em grau mais profundo do que sdo os processos globais em voga e seus impactos
sobre o trabalho em outras empresas e paises. A logica do “custo baixo todo dia” perpassa as mais
diversas empresas e setores da economia. E na verdade, uma necessidade do capital. O Walmart,
nesse sentido, representa ndo uma excecdo, mas um aperfeicoamento da regra (ADAM, 2006). No
entanto, para entender até que ponto uma poderosa transnacional como o Walmart € capaz de reforgar,
adaptar ou alterar suas préticas, coloca-se o desafio de uma andlise profunda que considere os
processos historicos envolvidos, o papel dos Estados e sua formacdo, bem como o sentido e a acao

dados pelos trabalhadores e suas organizacoes.
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ANEXO 1 - Nota Metodolégica sobre a Pesquisa de Campo

Na introducio da tese apresentamos uma sintese do processo de pesquisa e a relagcdo campo e
teoria a fim de destacar as escolhas metodoldgicas. Neste anexo buscamos explicar os caminhos da
pesquisa de campo, a construgdo e a realizagdo das entrevistas a fim de explicitar o momento de
“intervenc¢do” e os efeitos de seu contexto.

O ponto de partida da pesquisa foi a andlise das condi¢des de trabalho nas lojas do Walmart
e para isso buscamos duas vias: a empresa e os sindicatos que representavam esses trabalhadores.
Nosso objetivo era realizar observagdes nas lojas, aplicar um pequeno questiondrio para o conjunto
dos empregados dessas lojas e depois aprofundar a pesquisa por meio de entrevistas.

O projeto inicial também propunha o campo em quatro diferentes lojas do Walmart em que
Loja 1, Loja 2 e Loja 3 seriam no estado de Sdo Paulo e Loja 4 na regido nordeste. Esse plano buscava
contemplar, em primeiro lugar, a diversidade sindical na representacdo desses comercidrios (ao
analisar base de sindicatos de campos politico-ideoldgicos diferentes representados nas diferentes
centrais sindicais — 2 lojas da CUT e 2 lojas da UGT). Em segundo lugar, objetivava abranger uma
diversidade tanto regional que se reflete no mercado de trabalho quanto nas estratégias de negdcios
da empresa, na medida em que contemplaria lojas de grandes cidades de Sdo Paulo e a0 mesmo
tempo, uma loja no Nordeste. Além disso, na regido nordeste, o Walmart conta com um grande
nimero de lojas devido a compra pelo Walmart, em 2004, da rede de supermercados Bompreco. Tal
diversidade permitiria comparar tanto possiveis diferencas regionais quanto a atuacdo de diferentes
atores sindicais?.

A pesquisa de campo teve inicio ja em 26 de agosto de 2014 quando participamos em Sao
Paulo da reunido da Uni Global Américas e nos dias 27 e 28, do Seminario da Rede Walmart
organizada pela Uni Global. Naquele momento pudemos conhecer a atuagdo das organizagdes
internacionais e as demandas trazidas por representantes dos trabalhadores do Walmart de diversos
paises do Mundo. Essa foi também uma primeira oportunidade de estreitar os contatos com dirigentes
da Contracs e dos sindicatos dos comercidrios de diversas cidades que participavam daquele
semindrio.

A partir da aprovagdo do projeto de doutorado, foi iniciado o contato com o dirigente da Loja
1 do estado de SP. Iniciamos uma discussdo sobre a possibilidade de aplicar um questionédrio com os
trabalhadores da loja, em parceria com o sindicato, mas ao longo do tempo essa proposta nao foi
levada adiante. A recomendacdo do préprio sindicalista foi de buscar a viabilidade da pesquisa por

meio da empresa.
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Fizemos entdo o contato com o gerente de Capital Humano daquela loja de SP, que
encaminhou nosso pedido para a Coordenacao de Treinamento Corporativo, na sede administrativa
de Sao Paulo e a resposta que obtivemos da Geréncia de Comunicag¢do Corporativa foi de que os
procedimentos da empresa restringiam o atendimento a nossa solicitagdo. Diante da negativa da
empresa, tentamos ainda propor as outras organizagdes sindicais a aplicacdo de questionario, mas nao
houve interesse na realizagao dessa parceria. Portanto, decidimos focar na realizagao de entrevistas
mediadas principalmente pelo contato com o sindicato.

Devido as limitagdes de tempo e recursos, acabamos por centrar a pesquisa em apenas em trés
lojas: Loja 1(SP/UGT), Loja 2 (SP/CUT) e Loja 3 (PB/CUT). Além de visitas as lojas em atividades
do sindicato (assembleia sobre o 1° de maio, atividades de campanha de sindicalizacdo, visita
acompanhada de sindicalista), também realizamos visitas sem acompanhamento. Participamos
também de atividades da rede de multinacionais da Contracs e fizemos visitas aos sindicatos que
representam as lojas estudadas.

Nas trés lojas pesquisadas os primeiros contatos de trabalhadores para as entrevistas foram
indicados pelos sindicalistas. Depois disso, alguns foram indicados pelos préprios
trabalhadores. Pelo fato de muitos dos entrevistados ainda serem empregados da empresa, tomamos
algumas medidas para evitar a sua identificacdo e por isso, alguns detalhes do campo ndo sdo
registados nesse texto. Nao identificamos as cidades e também ndo realizamos um quadro com as
caracteristicas gerais dos entrevistados. Adotamos também como procedimento realizar todas as
entrevistas fora das dependéncias da empresa. Nosso objetivo foi realizar o mdximo de entrevistas

possiveis, buscando também uma diversidade de ocupacdes.

Entrevistas

Iniciamos a pesquisa realizando entrevistas semi-estruturadas, com trabalhadores e com
dirigentes sindicais, pois, como apontou Duarte (2004), se forem bem realizadas, elas permitem ao
pesquisador fazer uma espécie de mergulho em profundidade, coletando indicios dos modos como
cada um daqueles sujeitos percebe e significa sua realidade. Além disso, possibilita levantar
informacdes consistentes que propiciam ao pesquisador descrever e compreender a 16gica que preside
as relacdes que se estabelecem no interior daquele grupo, o que, em geral, é mais dificil obter com
outros instrumentos (DUARTE, 2004, p. 215).

Com esse objetivo, estruturamos dois diferentes roteiros que seguem em anexo (ANEXO 2 e
ANEXO 3). Iniciamos a pesquisa com a realiza¢do de duas entrevistas exploratdrias. A primeira foi

feita com um dirigente sindical da Contracs que coordenou por alguns anos a rede do Walmart da
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Contracs e foi trabalhador também na empresa desde a compra da rede Bompreco. A segunda
entrevistada foi uma trabalhadora da loja 1, contato obtido através do sindicato. Essas primeiras
entrevistas foram importantes para verificarmos a eficicia do roteiro e também para explorar outras
questdes que extrapolavam o roteiro, mas que eram importantes para o conhecimento da empresa e
do campo.

Nos contatos com trabalhadores foram varias as recusas que recebemos, principalmente de
trabalhadores e ex-trabalhadores da 4rea de recursos humanos. Diante das dificuldades de entrevistas
empregados, tentamos expandir e fazer o contato com ex- empregados. Isso gerou uma grande
diversidade de contextos e de formatos de entrevistas. Isso porque mesmo utilizando como guia os
roteiros, as entrevistas sdo afetadas pelos mais diversos efeitos de contexto, como denomina
Burawoy. Em primeiro lugar, as caracteristicas do entrevistador, dos ambientes diferentes de onde
vém os respondentes também afetam as respostas. Além disso, as entrevistas ndo podem ser isoladas
do contexto econdmico, politico e social, ou seja, entrevistas conduzidas em diferentes momentos e
lugares serdo conformadas por tais condi¢oes externas (BURAWOY, 2014, p. 58-59).

O fato da entrevistadora ser mulher, branca e jovem teve diferentes impactos — seja na relacao
com os sindicatos, ambiente predominantemente masculino, seja na relagdo com os trabalhadores da
regido nordeste que logo no primeiro contato j4 identificavam a pesquisadora como alguém de fora,
diferente e, em alguns casos, isso reforcou a desconfianga inicial e o medo de que pudesse ter alguma
relagdo com a empresa. Ao mesmo tempo, no caso das entrevistadas mulheres, uma certa empatia
ajudou a criar um ambiente mais confortdvel e facilitou a conversa.

Ja em relacdo as condicdes externas, € visivel que apesar de serem os entrevistados
trabalhadores da mesma empresa, o lugar desse emprego pra eles também é diferenciado pela
comparagdo com a situagdo do mercado de trabalho daquela cidade/ regido. Além disso, o contexto
politico e econdmico do pais esteve em grande transformagdo do inicio até o momento atual da
pesquisa, o que também foi levado em conta ao analisarmos cada uma das entrevistas realizadas. Nao
sO a realidade do desemprego estd mais presente como o proprio impacto no consumo e volume de
vendas tem levado a politicas ainda mais profundas de redugdo de custos pela empresa.

Na medida em que a propria realizag@o da entrevista representa uma “intervencao” na vida do
entrevistado, buscamos exercer certa “autoconsciéncia metodologica”, relatar e analisar a entrevista
no interior do seu processo. Isso significou, por exemplo, que as conversas informais e relatos na
presenca dos sindicalistas ou que aconteceram no interior da loja, foram importantes para uma visao
a partir desse lugar, mas nao foram depoimentos utilizados para fundamentar os argumentos da tese,

na medida em que ndo puderam ser aprofundados e confirmados em outro contexto.
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Ao mesmo tempo, nos casos de trabalhadores que ja haviam vivenciado problemas com a
empresa a entrevista teve dinamica diferenciada. Nesses casos, ao procedimento adotado foi de, em
vez de seguir o roteiro de entrevista, deixar a conversa livre para que o trabalhador contasse a sua
histéria e suas impressdes de forma espontanea e, depois disso, seguir com algumas perguntas que
eram importantes pra nos e cujos temas ndo tinham sido abordados livremente.

Além disso, se alguns trabalhadores sdo mais fechados e as vezes reagem pouco as perguntas
e aos estimulos do entrevistador, outros ja se mostraram disponiveis e permitiram a construcao de um
didlogo que se ampliou para mais de um encontro, possibilitando inclusive a verificacdo de
informacdes e esclarecimentos posteriores.

Pela dificuldade de conseguirmos os contatos com os trabalhadores e pela desconfianca e o
medo que eles tinham de dar entrevistas, todos os contatos iniciais foram feitos através de dirigentes
que fazem o trabalho de base nas lojas do Walmart e que vieram dessa empresa. Mesmo assim, uma
das trabalhadoras que convidamos para a entrevista, mesmo depois de todos os esclarecimentos, se
negou a participar devido a cldusula de seu contrato de trabalho que exige a confidencialidade de
qualquer informagdo relativa a empresa. Outro trabalhador também conversou conosco varias vezes,
mas ndo quis fornecer entrevista gravada.

Outro obsticulo importante é a propria dindmica de trabalho desses trabalhadores. Por
trabalharem inclusive de fins de semana, foi muito dificil conseguir entrevistas nos seus dias de folga.
A maioria dos empregados disp0s de horarios de almog¢o ou janta para a entrevista, o que limitou o
tempo disponivel. Diante disso, optamos por considerar as questdes éticas envolvidas e relatar todos
esses ocorridos, mas sem desvalorizar o que essas situagdes nos mostram sobre a condic¢ao de trabalho
ou da politica mais geral da empresa.

Tivemos o cuidado, portanto, de ndo colocar num mesmo nivel entrevistas que possuem status
diferente. Entendemos que essas preocupacgdes e as reformulacdes ao longo do processo, bem como
os cuidados na andlise das entrevistas que derivam dessas preocupagdes, foram importantes para
explorar o maximo possivel diante do contexto, sem cair em andlises apressadas ou forcar uma leitura
do que ndo estd expresso no depoimento dos entrevistados. Todas as entrevistas utilizadas na pesquisa
foram feitas e transcritas pela autora da pesquisa.

A citacdo de trechos das entrevistas ao longo da tese foi guiado pela preocupacdo em
selecionar os depoimentos mais representativos do um fendmeno observado, ndo apresentar esse
depoimento completamente descontextualizado do que estd em debate, mas a0 mesmo tempo evitar
que o trecho exposto ofereca muitos elementos que possam identificar os trabalhadores.

Especialmente nos momentos em que estamos analisando as percep¢des dos trabalhadores essas
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preocupacdes podem fazer com que percamos a dimensdo mais ampla do lugar e do conjunto da
experiéncia desse trabalhador, mas acreditamos que ndo foram grandes os prejuizos.

Niao tivemos como objetivo nessa pesquisa procurar a representatividade nas entrevistas.
Concordamos com Beaud e Weber (2007) que os pesquisados ndo tem valor no lugar de outros, eles
valem s6 por eles mesmos. Um individuo € resultado de um processo e produto de uma historia,
multiplas interacdes, referéncias culturais, etc. (BEAUD; WEBER, 2007, p. 198).

Buscamos, portanto, nas entrevistas olhar para como essas diferentes trajetdrias, lugares e
experiéncias suscitavam questdes que se aproximavam e uma visdo de olhares para os mesmos
fendmenos. Chamou a aten¢do o fato de que mesmo com a diferenca na representacdo sindical,
regional, de sexo e ocupagdes muitos elementos parecidos foram enfatizados por essa diversidade de
trabalhadores: a visdo positiva da empresa, a critica da gestio arbitréria e da falta de reconhecimento,
etc. Ao mesmo tempo, pela pequena quantidade de entrevistas, ndo foi possivel encontrar tendéncias
que se identificassem com um determinado grupo do contexto. Ainda que no nordeste tenha sido mais
recorrente a valorizacio do fato de que a empresa pagar em dia, em Sdo Paulo também nio houve
criticas aos saldrios. O mesmo ocorre em relagdo ao sexo: tanto mulheres quanto homens se
queixaram de o trabalho aos fins de semana no comércio impactar a vida familiar. Esses sao exemplos
para explicitar que esse tipo de apontamento de tendéncias parece necessitar de uma pesquisa de
maior folego, que considere para isso um maior nimero de trabalhadores, cobrindo um conjunto de
condi¢des e com maiores informacdes sobre suas trajetorias profissionais.

Apesar de o acesso a boa parte dos trabalhadores entrevistados terem sido via sindicato, como
alguns depoimentos mostram, isso ndo parece ter influenciado uma visdo mais positiva dessas
organizacoes.

Os esforcos de ampliagdo das entrevistas para expressar fendmenos percebidos de forma
comum ou caracterizar as praticas da empresa se apoiaram no didlogo desses depoimentos com as
acoes trabalhistas, com os documentos das empresas e sindicais e com a propria bibliografia.
Inclusive alguns parametros para distinguir o que sdo prdticas singulares do Walmart e o que é
caracteristica das empresas do segmento foram extraidas das entrevistas tanto de trabalhadores que
ja& foram empregados em diferentes redes como de sindicalistas que lidam com os diferentes
empregadores. Porém, essa diferenciacdo necessitaria ser melhor analisadas em uma pesquisa

comparativa que ampliasse o campo para outras varejistas transnacionais.

Ainda que na tese tenhamos buscado explorar a riqueza da pesquisa de campo, os limites sdo

muitos. Primeiro, ha as dificuldades de validacdo do método da pesquisa de campo, mesmo nas



219

ciéncias sociais - 0 que acaba por restringir o desenvolvimento das discussdes que possibilitam
aperfeicod-lo. Em segundo lugar, o questionamento da legitimidade ou relevancia desse tipo de
pesquisa na nossa sociedade é sentido ndo s6 pelo desprezo que as empresas t€ém em possibilitar
qualquer tipo de pesquisa em seu interior mas também nas organizagdes sindicais. Ainda que estas
tenham aberto portas fundamentais para a realizacdo do campo, ndo demonstraram interesse em se
valer da pesquisa para nenhuma contribuicao a sua atuacao. Esses aspectos tem como consequéncia
uma auséncia de apoio institucional que restringe os recursos e os alcances da pesquisa. Expor essas
dificuldades é também uma forma de debaté-las para que pesquisas futuras possam ser fortalecidas.
Assim como expor as escolhas feitas nessa pesquisa tem como objetivo coloca-la para a avaliacio e

critica publica que permita estimular o debate e o aperfeicoamento dos métodos de investigacao.
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ANEXO 2 - Roteiro de entrevista com trabalhadores empregados do Walmart

Data da entrevista:___ /  /

Local:

Loja / Cidade:

Inicio/ Término:

Informacdes basicas (perfil entrevistado):

1.
2
3
4
5.
6.
7
8
9
1

0.

Sexo?

Estado Civil?

Tem filhos? Quantos? que idade?

Onde Mora?

Com quem?

Tem outras pessoas na casa que trabalham e ajudam na renda da familia?
Até que ano estudou? (Qual ¢ o seu grau de escolaridade?)

Vocé gostaria de estudar mais?

Vocé conseguiria estudar mais hoje?

Qual a sua profissdo?

Experiéncia de trabalho anteriores

11.
12.
13.

O trabalho no Walmart foi o seu primeiro emprego?

Qual a diferenga de trabalhar no Walmart em relagdo as anteriores?

Se ndo, antes de ingressar no Walmart, vocé estava trabalhando? Onde? Tinha carteira assinada? (trabalho
formal/ informal/auténomo)

Trabalho atual no Walmart:
Ingresso, funcéo e processo de trabalho

14.
15.

16.
17.

18.
19.
20.
21.

Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

Como foi que conseguiu o emprego no Walmart? Foi indicada por alguém, entregou curriculo, conhecia
alguém que trabalhava 14?

Qual ¢ sua fungdo? O que vocé faz na loja? Como ¢ a descri¢do na sua carteira de trabalho?

Vocé sempre exerceu a mesma fungdo que exerce atualmente dentro desta empresa? Se ndo, quais as fungdes
que ja exerceu anteriormente?

Vocé tem ou ja teve algum cargo de geréncia, ou foi chefe de setor?

Vocé fez algum curso ou treinamento de qualificag@o para ocupar essa(s) fun¢ao(des)?

Em algum momento ja realizou tarefas para as quais ndo foi contratada/o, durante a sua jornada de trabalho?
Na sua fung¢@o, vocé participa de alguma equipe ou setor? Essa equipe tem quantas pessoas?

Contrato, jornada de trabalho e remuneraciao

22.
23.
24.

25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

Como ¢ o seu contrato de trabalho?

Como ¢ sua jornada de trabalho? Quantas horas vocé trabalha efetivamente na semana?

Qual ¢ o turno de seu trabalho? Em que horario vocé entra e sai, quantos dias por semana? Quando sdo suas
folgas? O turno muda de quanto em quanto tempo? Como ele funciona?

Vocé costuma cumprir seus horarios de intervalo de almogo e descanso? Quanto tempo ve efetivamente tem de
almogo? Tem outros intervalos na jornada?

Quando tem necessidade de usar o banheiro precisa avisar alguém? Pode ir quantas vezes precisar?

Caso o tempo de intervalo nio seja respeitado, por que? Ja fez alguma reclamagao sobre isso?

No almogo, vocé come na propria loja? Existe um espaco adequado pra isso?

Qual é seu salario?

Ha algum tipo de complemento ao seu salario, como bonus ou participagdo nos lucros?

Como funciona e como ¢ distribuido o valor?

Na sua casa outras pessoas trabalham e contribuem para a renda da familia?

Vocé faz horas extras?

Vocé ganha por elas ou existe banco de horas?

Existem pessoas que trabalham na loja, mas ndo sdo empregadas do Walmart? Sao terceirizados?

Se sim, em que fungdes eles estdo? Eles tem as mesmas condic¢des de trabalho e salario que vocés?

O que vocé acha do trabalho aos domingos?

E Feriados?
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Seguranca e satide no trabalho

39.
40.
41.
42.
43.

44.
45.

Vocé utiliza algum equipamento de seguranga em seu trabalho?

Se sim, como sdo os equipamentos que vocé utiliza?

O trabalho que vocé desempenha ja provocou algum problema de satde? Se sim, de que tipo? Vocé conhece
casos de problema de saude por causa do trabalho entre os seus colegas?

No caso de acidente de trabalho foi aberta CAT? A empresa reconheceu o problema? Como foi a rea¢do da
empresa?

Vocé ja trabalhou com algum desconforto fisico? Se sim, qual? Com que frequéncia isso acontece? (toda semana,
uma vez por meés, raramente).

Quais s@o os problemas de satde mais comum entre os colegas da Loja?

Que problemas fisicos e psiquicos que vc consegue identificar no Walmart ?

Para trabalhadores da CIPA:

46.
47.
48.

49.
50.
51.
52.

Ha quanto tempo vocé participa da cipa?

E escolhido pelos trabalhadores ou indicado pela empresa?

Quais os principais problemas em relagdo as condigdes de trabalho e de satide que vocé identificou através do
trabalho na Cipa?

Vocé acompanhou algum caso de acidente de trabalho na sua loja? Pode contar como foi essa experiéncia?
Durante esse periodo que tipos de denuncia mais chamaram a sua aten¢do?

A empresa tem tomado providéncias pra resolver os problemas?

Quais as principais dificuldades que vocé identifica no trabalho do cipeiro?

Gestao e satisfacao com o trabalho

53

54.
55.

56.

57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.

Em comparaggo ao tempo em que vocé entrou na empresa e o atual, houve alguma modificagdo? Se sim, O que
mudou?

Vocé considera que melhorou ou piorou as condi¢des de trabalho?

Que tipo de incentivo ou beneficio a empresa oferece para os seus trabalhadores?

(transporte / alimentag@o/ creche)

Vocés tem que cumprir algum tipo de meta? Se sim, quando ela é cumprida, qual o tipo de recompensa? Se
ndo, ha puni¢ao? (Aqui também existem os PINs?)

Quais as suas perspectivas de carreira na empresa?

Vocé conhece a Politica de orientagdo pra melhoria do Wamart? Ela ainda ¢ aplicada na sua loja?

A empresa faz algum tipo de atividade ou campanha motivacional, com os trabalhadores?

Como ¢ a sua relagdo com seu chefe?

Vocé ja recebeu algum tipo de tratamento inadequado por parte dos seus superiores. Se sim, como foi?

Na sua opinido, a empresa aproveita bem as suas habilidades e conhecimentos?

Na sua opinido, seu trabalho oferece a qualifica¢do necessaria pras atividades que vocé desempenha?

Vocé considera que seu trabalho possibilita que vocé tenha tempo de lazer e descanso necessarios?

Vocé ja sofreu algum tipo de assédio ou discriminag@o? De que tipo?

Como ¢ o relacionamento com os seus colegas de trabalho? Vocé os encontra fora da jornada?

Vocé gostaria de continuar trabalhando aqui?

Ja pensou em mudar de trabalho?

Vocé acha que faz diferenca trabalhar na empresa Walmart? Para melhor ou para pior?

Acao coletiva e sindical

70. Vocé e seus colegas ja levaram juntos aos superiores alguma insatisfagdo ou reinvindica¢do na empresa?
71. Se sim, o que reivindicavam? Como isso foi recebido? O resultado foi positivo?

72. Se ndo, vocé acha que isso deveria acontecer? Porque acha que ndo acontece?

73. Vocé € sindicalizado/a? Se ndo, porqué? Se sim, desde quando e por que?

74. Vocé ja precisou de algum apoio ou servico do sindicato?

75.Como voce analisa a atuac¢io do sindicato?

76. H4 representante do sindicato na sua loja? Que tipo de trabalho eles fazem?

77. Voce ja participou de alguma atividade sindical? Quais?

78. Vocé lembra de ter ocorrido alguma manifesta¢do ou paralisa¢do do trabalho na loja em que vocé trabalha? Ela foi
organizada pelo sindicato?

79. J4 participou de algum movimento social?

80. Vocé tem simpatia ou afinidade por algum partido politico

81. Vocé lembra em quem vocé votou nas ultimas eleicdes?
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ANEXO 3 - Roteiro de entrevista com Dirigentes Sindicais

Caracteristicas pessoais do dirigente
1) E dirigente desse sindicato desde quando? E liberado para atividades sindicais?

2) Quando estava na base trabalhava em que loja/ fungao? Ja foi trabalhador da base do walmart?
3) O que te trouxe até o sindicato?

Caracteristicas pessoais da entidade sindical
4) Quantos trabalhadores e quantos filiados t€m na base do seu sindicato?

5) Quantas lojas do Walmart tém na base do seu sindicato?

Estratégia e condicoes de trabalho no Walmart
6) O que considera as caracteristicas fundamentais da filosofia ou na cultura do Walmart, que ¢ diferente das

demais empresas multinacionais?

7) O senhor costuma visitar as lojas do Walmart? Quais as principais reclamacdes dos trabalhadores do
Walmart na sua regido em relagdo as condi¢des de trabalho?

8) Quais 0s mecanismos que a empresa se utiliza para punir os trabalhadores que ndo agem de acordo como
que a empresa espera? E quais os mecanismos de reconhecimento e incentivo?

9) Vocé acha que a maioria dos trabalhadores se identifica com a empresa? Veem na empresa um caminho de
melhorar de vida? Por que? O trabalho no Walmart ¢ visto como um bom trabalho?

10) Quais os tipos de contrato e de jornada no Walmart? Ha grande rotatividade ou os trabalhadores costumam
trabalhar na empresa por varios anos?

11) Em relagdo as jornadas, a maioria dos trabalhadores sdo contratados com que jornada? Ha trabalhadores
em tempo parcial? E comum os trabalhadores excederem a jornada sem receber por essas horas? Ha
controle de ponto atualmente? Vocé tem conhecimento de que os trabalhadores burlam ou sdo pressionados
para burlar esse controle de ponto?

12) Ha terceirizagdo nas lojas do Walmart da sua regido? Além dos promotores, ha outros trabalhadores que
nao sdo diretamente contratados pela empresa?

13) H& muitas dentncias de assédio moral? Vocé€ lembra de algum caso marcante?
14) Vocé acha que existe discriminagdo na empresa? De que tipo? Vocé conheceu alguma experiéncia de

discriminag@o de género ou racial por parte da empresa?

15) Ha muitas diferencas entre as bandeiras na sua regido? Vocé considera que elas sdo voltadas para publicos
diferentes? Para o trabalhador do walmart, tem diferenca de uma bandeira pra outra?

16) Como ¢é a negociagdo com a empresa? Vocés acham que tem muitas diferengas em relacdo a outras
empresas como o Carrefour? Existe alguma reivindicagdo que seja especifica para o Walmart?

17) E do seu conhecimento algum tipo de relagio do Walmart com os governos da regido, que tenham levado
a algum favorecimento ou alguma forma de subsidio ou isengédo fiscal?

Organizagdo de base e estratégia sindical
18) O que vocé considera que é importante do trabalho do sindicato para esses trabalhadores?

19) Houve alguma conquista nos ultimos anos por parte dos sindicatos em relagdo & esses problemas do
Walmart?

20) Quais os principais motivos que levam os trabalhadores do Walmart a procurar o sindicato?

21) Como ¢ a politica de sindicalizagdo no Walmart? Quais as dificuldades que vocés encontram?

22) Vocé considera que o Walmart tem uma politica anti-sindical no Brasil? Por qué?

23) Ha algum tipo de trabalho feito pelos sindicatos com os consumidores dessas lojas?

24) Ha representantes sindicais por loja?

25) O que vocé acha que é o papel da rede da contracs?

26) O que vocé acha que poderia ser feito para melhorar a situagdo dos trabalhadores do walmart?



