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que se constroem como classe

e que um dia tornardo possivel a utopia da liberdade,

a emancipacao da nossa classe,

e construirdo uma sociedade em que a vida sera plena de sentidos.



Era ele que erguia casas
onde antes so havia chao.
Como um passaro sem asas
ele subia com as casas

que lhe brotavam da mdo.
Mas tudo desconhecia

de sua grande missdo:

ndo sabia, por exemplo

que a casa de um homem é um
templo

um templo sem religido.
Como tampouco sabia

que a casa que ele fazia,
sendo a sua liberdade,

era a sua escravidao.

De fato, como podia
um operdario em construgdo

compreender por que um tijolo

valia mais do que um pdo?
Tijolos ele empilhava

com pd, cimento e esquadria.
Quanto ao pdo, ele o comia.
Mas fosse comer tijolo...

E assim o operario ia,
com suor e com cimento,
erguendo uma casa aqui,
adiante um apartamento,;
além uma igreja, a frente
um quartel e uma prisdo:
prisdo de que sofreria
ndo fosse, eventualmente
um operario em construgdo.
Mas ele desconhecia

esse fato extraordinario:
que o operario faz a coisa
e a coisa faz o operario.
De forma que, certo dia,
a mesa, ao cortar o pdo,
o operario foi tomado

de uma subita emocgdo

ao constatar assombrado
que tudo naquela mesa -

- garrafa, prato, facdo -
era ele quem os fazia!

Ele, um humilde operario,
um operario em construgdo.

Olhou em torno: gamela,
banco, enxerga, caldeirdo
vidro, parede, janela
casa, cidade, nacdo!
Tudo, tudo o que existia
era ele quem o fazia!

Ele, um humilde operario
um operario que sabia
exercer a profissdo.

Ah, homens de pensamento,
ndo sabereis nunca o quanto
aquele humilde operario
soube naquele momento!
Naquela casa vazia

que ele mesmo levantara,
um mundo novo nascia

de que sequer suspeitava.

O operdario emocionado
olhou sua propria mao

sua rude mdo de operadrio
de operdrio em construgdo.
E olhando bem para ela

teve um segundo a impressao
de que ndo havia no mundo
coisa que fosse mais bela.

Foi dentro da compreensdo
desse instante solitario

que, tal sua construgdo,
cresceu também o operario.
Cresceu em alto e profundo,
em largo e no coragao.

E como tudo que cresce

ele ndo cresceu em vao.
Pois aléem do que sabia

- exercer a profissdo-

o0 operario adquiriu

O OPERARIO EM CONSTRUCAO

Vinicius de Moraes

uma nova dimensao:
a dimensdo da poesia.

E um fato novo se viu

que a todos admirava:

0 que o operario dizia
outro operario escutava.

E foi assim que o operario
do edificio em construgdo
que sempre dizia sim
comecou a dizer NAO.

E aprendeu a notar coisas
a que ndo dava atengdo: notou
que sua marmita

era o prato do patrdo,

que sua cerveja preta

era o uisque do patrdo,

que seu macacdo de zuarte
era o terno do patrdo,

que o casebre onde morava
era a mansdo do patrdo
que seus dois pés andarilhos
eram as rodas do patrdo,
que a dureza do seu dia
era a noite do patrao,

que sua imensa fadiga

era amiga do patrao.

E o operario disse:
Nao!

E o operario fez-se forte
na sua resolucdo.

Como era de se esperar,
as bocas da delacdo
comecaram a dizer coisas
aos ouvidos do patrdo.
Mas o patrdao ndo queria
nenhuma preocupagao.

- "Convencam-no do
contrario”-

disse ele sobre o operario.
E ao dizer isso sorria.



Dia seguinte, o operdrio
ao sair da construcado,
viu-se subito cercado
dos homens da delacdo.
E sofreu, por destinado
sua primeira agressao.
Teve seu rosto cuspido,
teve seu brago quebrado,
mas quando foi perguntado
o0 operadario disse:

NAO!

Em vao sofrera o operario
sua primeira agressdo.
Muitas outras se seguiram
muitas outras seguirdo.
Porém, por imprescindivel
ao edificio em construgdo,
seu trabalho prosseguia

e todo o seu sofrimento
misturava-se ao cimento
da construgdo que crescia.

Sentindo que a violéncia

ndo dobraria o operario,

um dia tentou o patrdo
dobra-lo de modo vario.

De sorte que o foi levando

ao alto da construcdo

e num momento de tempo
mostrou-lhe toda a regido.

E apontando-a ao operario
Fez-lhe esta declaracdo:

- “Dar-te-ei todo esse poder
e a sua satisfag¢do

porque a mim me foi entregue
e dou-o a quem bem quiser.
Dou-te tempo de lazer,

dou-te tempo de mulher.
Portanto, tudo o que vés

serd teu se me adorares.

E, ainda mais, se abandonares
o0 que te faz dizer ndo.”

Disse, e fitou o operario
que olhava e que refletia.
Mas o que via o operario
0 patrdo nunca veria.

O operario via as casas
e dentro das estruturas
via coisas, objetos
produtos, manufaturas.
Via tudo o que fazia

o lucro do seu patrao.
E em cada coisa que via
misteriosamente havia
a marca de sua mdo.

E o operario disse:
NAO!

-“ Loucura!” - gritou o patrdo
“Ndo vés o que te dou eu?”
- “Mentira!” - disse o operdario
”Ndo podes dar-me o que é

i3]

meu.

E um grande siléncio fez-se
dentro do seu coracdo.
Um siléncio de martirios
um siléncio de prisdo
um siléncio povoado

de pedidos de perdao
um siléncio apavorado
como o medo em soliddo
um siléncio de torturas

e gritos de maldi¢do

um siléncio de fraturas
a se arrastarem no chdo.

E o operdario ouviu a voz
de todos os seus irmaos.
Os seus irmdos que morreram
por outros que viverdo.
Uma esperanga sincera
Cresceu no seu coragdo

e dentro da tarde mansa
agigantou-se a razdo

de um homem pobre e
esquecido.

Razdo porém que fizera
em operario construido

0 operdrio em construgdo.
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RESUMO

Ao longo da década de 90 os Programas de Controle da Qualidade Total (PCQT)
foram amplamente difundidos nas empresas em todo o pais, com o objetivo de melhorar
a sua competitividade no mercado. Este estudo tem por objetivo discutir esta forma de
organizar o trabalho e a producdo, buscando fazer um contraponto entre a visdo
hegemonica favoravel as mudancas e a visdo dos trabalhadores submetidos a esta nova
forma de organizagdo. Para tanto, teve como objeto de analise a posicdo de um setor da
classe trabalhadora, através de uma representacdo sindical, o Sindicato dos
Metalurgicos de Campinas e Regido (SMCR), buscando verificar como este 6rgao de
representacao dos trabalhadores concretiza nas agdes sindicais a sua resisténcia e critica
a implantacdo dos PCQT. A visao do Sindicato foi obtida por meio de pesquisa
documental da entidade e entrevistas com dirigentes sindicais. No desenvolvimento da
pesquisa analisou-se que o aumento da competitividade faz com que os trabalhadores
sejam um diferencial estratégico para a sobrevivéncia das organizagdes, assim, 0S
PCQT representam uma tentativa do capital em cooptar o saber operario, como forma
de aumentar o controle dos processos produtivos. A pouca resisténcia e conseqiiente
colaboragdo dos trabalhadores na implantacdo destes programas criou uma condi¢ao de
fragilidade e fragmentacdo da sua organizagdo. A analise obtida constatou que as agdes
do SMCR relativas 4s inovagdes tecno-organizacionais nas empresas, foram de carater
reativo, ndo se conseguiu identificar politicas ou agdes concretas que antecipassem
essas mudancas. Em geral, as politicas e a¢des sindicais desenvolvidas foram sobre as
conseqliéncias que estas mudangas acarretaram para os trabalhadores, ndo tendo sido
detectadas elaboragdes de como deveria ser organizado o trabalho. Conclui-se que esta
postura ndo tem trazido um resultado efetivo de fortalecimento da classe dos
trabalhadores e avaliou-se a necessidade de um salto de qualidade na acdo sindical, que
deve sair da simples reacdo a elaboragdo ¢ agdo junto da classe, considerando a
subjetividade operaria e a organizagao nos locais de trabalho como pontos fundamentais
para a construcdo desta superagao.

Palavras-chave: Controle da Qualidade Total. Sindicalismo.
Reestruturag¢ao Produtiva. Trabalho.



ABSTRACT

Through the 90 decade, the Total Quality Control Programs (TCPQ) were
extremely diffused in enterprises of all country, with the objective to improve its
competitiveness on the market. This study has the purpose to discuss this way of organize
labour and production, confronting the hegemonic point of view favorable to these changes
and that of workers who were subjected to this new kind of organization. Therefore, the
present investigation had as an object of analysis a working class sector position, through
one labor union representation, the Campinas and Region’s Metallurgic Syndicate (CRMS),
to verify how this workers Institution concrete its resistance and criticism to the TQCP
implantation in effective actions. Syndicate’s view was obtained over documental
investigation and interviews with syndical leaders. During the development of the research
it was notice that the competitiveness growth turns the employees a differential strategic to
the organizations survival, thus, the TCQP represent a capital attempt in co-opt the workers
knowledge, as a way to increase the control of productive procedures. The employees’
insufficient resistance and their consequent collaboration with these programs
implantations have been causing the organizations fragile condition and fragmentation. The
analysis obtained showed that the CRMS actions on enterprises techno-organizational
innovations were of reactive character and that there was not any politics or concrete
actions that could anticipate the changes. In general, the politics and syndical actions
developed were based on the consequences these changes have brought about to the
workers, and not on how the work should be organized. Thus, the conclusion is that this
posture has not been making working class more strengthened as an effective result and that
it is necessary a leap of quality in syndical actions, which must be an outcome of the
reaction and elaboration join up the working class, taking employees’ subjectivity and the
organization in working places into consideration as fundamental points to the construction
of this surpass.

Key words: Total Quality Control. Syndicalism. Productive Restructuration.
Work.



1 INTRODUCAO

A década de 80 no Brasil foi marcada pelo avanco da microeletronica e
pela implantacdo de modelos flexiveis de produgdo nas empresas o que trouxe uma
grande modificagdo nas formas de organizacdo do trabalho. Estas mudancas foram
intensificadas na década de 90 por novas formas de gerenciamento e organizacao do
trabalho, dentre elas, os Programas de Controle da Qualidade Total. (ANTUNES, 1995)

Estas transformacdes na producdo geraram varias definigdes de
Qualidade e, em sua grande maioria tanto no meio académico quanto empresarial, a
melhoria da Qualidade ¢ abordada de ponto de vista da melhoria do produto. Estudos
mais aprofundados do Controle da Qualidade Total (CQT) mostram que a padronizagao
e normatizagcdo do trabalho sdo a esséncia deste modelo de gestdo. Embora haja um
discurso de que também o fator humano ¢ importante, que ha uma preocupagdo com o
bem estar dos trabalhadores e com o aumento da participagdo, integracdo € motivacao
dos mesmos, verifica-se que na pratica o objetivo das mudangas que envolvem a
Qualidade, e em especial o CQT, estd mais centrado na intensificagdo do trabalho e
menos ao conteudo do trabalho.

Uma caracteristica que parece ser marcante neste processo de mudangas,
comumente denominado de modernizacdo de gestdo empresarial, ¢ a pretensdo da
constru¢do de um consenso, onde a aceitacdo das mudancas deve ser indiscriminada por
parte de toda a sociedade (governo, empresarios, trabalhadores, sindicatos, etc.), e todos
aqueles que colocam resisténcia a elas sdo considerados retrogrados, reaciondrios e
taxados de serem contra a modernizagdo. Esta tem sido uma forte posi¢do no meio

empresarial, académico e em alguns setores da classe trabalhadora.

1.1 Objetivo

O objetivo do presente estudo ¢ mostrar uma visdo sindical sobre o
processo de moderniza¢do dos modelos de gestdo do trabalho em decorréncia da adogao
de Programas de Controle da Qualidade Total. Para tanto, realizou-se um estudo de caso
em um sindicato com uma posi¢do de resisténcia a implantacdo dos Programas de
Controle da Qualidade Total e de questionamento dos efeitos das mudancgas nas formas

de gestao e organizagdo do trabalho sobre os trabalhadores. O estudo limita-se a década
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de 90, periodo em que estes Programas tiveram uma “enorme difusdo em nosso pais”
(VASCONCELOS, 2001, p. 93).

No desenvolvimento da pesquisa estudou-se como o Sindicato dos
Metalargicos de Campinas e Regido concretizou, nas agdes sindicais, a posi¢do de
resisténcia a implantagao dos Programas de Controle de Qualidade Total.

Este trabalho teve como aspiragdo ser uma reflexdo da engenharia de
producdo sobre os processos de trabalho, estudando as elaboragdes e praticas de um
setor de representacdo da classe trabalhadora, agente destes processos e das
transformagdes que neles ocorrem, e portador da representatividade coletiva nos

conflitos cotidianos gerados pela relagdo capital e trabalho.

1.2 Justificativa

A justificativa da escolha do tema surgiu apos a leitura do trabalho de
Fernando S. Fidalgo e Lucilia Regina de S. Machado, O Controle da Qualidade Total:
uma nova pedagogia do capital, e do contato com um setor do sindicalismo brasileiro,
que se opunha a implantacdo dos Programas de Controle de Qualidade Total devido as
conseqiiéncias destes para as vidas dos trabalhadores.

Assim, foi escolhido o Sindicato dos Metalargicos de Campinas e
Regido, por ser um 6rgdo de Representagdo Social' ¢ de defesa dos interesses da classe
trabalhadora, com as seguintes caracteristicas:

a) ser um sindicato que considera fundamental a “defesa do direito a
organizacdo dos trabalhadores e dos sindicatos nos locais de trabalho” (SMCR, 1998,

p.11), mas que ndo limita sua a¢do politica ao chdo-de-fabrica, e que considera ndo ter

“outra alternativa para um sindicato classista, sendo o
desenvolvimento de um conjunto de agdes politicas no
sentido de poder através das lutas sociais de carater
anticapitalista e que abarque varios setores da sociedade
organizada, dar uma resposta capaz de derrotar a politica

! Representagdo Social é aqui entendida como um “conceito basico da sociologia e da
psicossociologia, sobretudo a de origem européia, que diz respeito ao conjunto de
idéias, valores, ideologias existentes numa dada formacdo social, num dado momento
historico, e a0 modo como estas idéias sdo gestadas, intercomunicadas e transformadas,
num funcionamento ordindrio da vida social, vista tanto de uma perspectiva sincronica
como diacrénica” (LEFEVRE &, LEFEVRE & TEIXEIRA, 2000, p.138).
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de dominagdo e de concentracdo de riquezas.” (Idem,
Ibidem, p. 23.)

b) articular-se na Central Unica dos Trabalhadores (CUT) num campo
reconhecido como socialista e anticapitalista. A ampla maioria de seus membros esta
ligada a Alternativa Sindical Socialista (ASS), que faz parte do chamado “campo de
esquerda”. E o maior sindicato de trabalhadores metaltrgicos deste campo no estado de
Sdo Paulo, cuja base conta hoje com cerca de 40.000 trabalhadores?, caracteristica que
lhe confere uma legitimidade e capacidade de articulagio politica em ambito nacional.’

Para ANTUNES (1995), na CUT,

“comeca a ganhar cada vez mais forca, em algumas de
suas principais liderancas uma postura de abandono de
concepgdes socialistas e anticapitalistas, em nome de uma
acomodagdo dentro da Ordem. (...) E uma postura cada
vez menos respaldada numa politica de classe. E cada vez
mais numa politica para o conjunto do pais, o “pais

integrado do capital e do trabalho”.” (ANTUNES, 1995,
pp-152-153)

O Sindicato dos Metalurgicos de Campinas fez uma opgdo politica de
articular-se no campo que defende a “unidade dos trabalhadores, pela democracia
sindical, pela pratica de um sindicalismo de base e de massa, de luta pelo socialismo.”
(SMCR, 1998, p.18).

c) ter uma posi¢do critica em relagdo a politica que o campo majoritario
da dire¢cdo da CUT vem desenvolvendo. Primeiro, pela consolida¢do ao longo dos anos
de “uma estrutura organizativa cada vez mais adaptada ao trabalhador ‘incluido’ (que
tem carteira assinada, emprego direto, com certa qualificagdo, etc.) e menos apta para
aglutinar os excluidos (os terceirizados, os trabalhadores precarizados, os
desempregados)” (Idem, ibidem, p.16). Segundo, pelas propostas de estruturas
organizativas centralizadas e burocratizadas que o campo majoritario vem

implementando na Central.

? Dados fornecidos pelo sindicato.

3 Na categoria de trabalhadores metalirgicos no “campo de esquerda” da CUT no
estado de Sao Paulo, estdo também os Sindicatos de Sdo José dos Campos, Limeira e
Santos.
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Estas caracteristicas foram norteadoras para a definicdo do Sindicato dos
Metalurgicos de Campinas e Regido como expressao da opinido politica de um setor do

sindicalismo brasileiro, articulado nacionalmente no campo de esquerda da CUT.

1.3 Métodos e Técnicas

A estratégia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa foi o estudo

de caso de uma Representagdo Social, pois se considerou que

“(...) o estudo de caso contribui, de forma inigualével, para
a compreensao (...) de fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. (...) O estudo de caso
permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais € administrativos (...) € a maturagdo de
alguns setores.” (YIN, 2001, p. 21)

LEFEVRE & LEFEVRE & TEIXEIRA (2000) colocam que as
Representacdes Sociais podem ser entendidas como a “expressdo do que pensa ou acha
determinada populag@o sobre determinado tema”, sendo que estas manifestacdes podem
se expressar tanto através de documentos escritos, quanto através dos discursos verbais.
Assim, o presente estudo foi viabilizado através de pesquisa documental e entrevistas,
além da pesquisa bibliografica.

A pesquisa bibliografica refere-se a um conjunto de pressupostos
teoricos-metodoldgicos sobre conceito de trabalho, organizagao do trabalho e CQT.

A pesquisa documental foi realizada no Setor de Documentagdo do
Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e Regido ¢ por documentos fornecidos por
Jorge Luis Martins, dirigente nacional da CUT e articulador da corrente sindical ASS.

Verificou-se que a documentagao formal (panfletos, revistas, cadernos de
resolugdes, etc.), em sua maioria produzidas conforme a demanda dos movimentos,
eram insuficientes para expressar uma posicdo sobre os varios aspectos que o0s
Programas de Controle de Qualidade Total tém no cotidiano dos trabalhadores. Assim,
optou-se por realizar entrevistas com membros da direcdo da atual gestdo e de gestdes

anteriores recentes do Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e Regido.
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A utilizacao de entrevistas como fonte de informagdes para este estudo

respaldou-se na concordancia com MINAYO (1992) quando esta argumenta que

“o que torna a entrevista um instrumento privilegiado de
coleta de informagdes (...) ¢ a possibilidade de a fala ser
reveladora de condigdes estruturais, de sistemas de
valores, normas e simbolos (sendo ela mesma um deles) e
ao mesmo tempo ter a magia de transmitir, através de um
porta-voz, as representacdes de grupos determinados, em
condicdes historicas, socio-econdmicas ¢ culturais
especificas.” (MINAYO, 1992, pp. 109-110).

Desta forma pressupde-se que os relatos coletados expressam a realidade
de varios ambientes fabris da categoria e ndo um caso especifico de uma determinada
empresa, € 0 mais importante, apontam uma politica geral sobre o tema do ponto de
vista dos trabalhadores, o que s seria possivel através de sujeitos que vivenciassem
uma construcao politica coletiva estritamente ligada a realidade, propiciada pela atuacao
sindical.

Os depoimentos foram colhidos através de entrevistas semi-estruturadas®,
que seguiram um roteiro de perguntas (apéndice A).

Segundo LEFEVRE & LEFEVRE & TEIXEIRA (2000)

“(...) este tipo de entrevista nos permite, através do
discurso, que ¢ o modo como naturalmente as pessoas
pensam’, o acesso a dados da realidade de carater
subjetivo, isto €, “idéias, crengas, maneiras de pensar;
opinides, sentimentos, maneiras de atuar; conduta ou
comportamento presente ou futuro; razdes conscientes ou
inconscientes de determinadas crengas, sentimentos,

99 990

maneiras de atuar ou comportamentos”.

* HONNINGMANN apud MINAYO (1992), classifica a entrevista semi-estruturada
como sendo aquela que “combina perguntas fechadas (ou estruturadas) e abertas, onde o
entrevistado tem a possibilidade de discorrer o tema proposto, sem respostas ou
condi¢des prefixadas pelo pesquisador.” (MINAYO, 1992, p.108).

> LEFEVRE & LEFEVRE (1998). apud LEFEVRE & LEFEVRE & TEIXEIRA (2000,
p. 16).

® JAHODA, M. apud MINAYO, MCS (1992) apud LEFEVRE & LEFEVRE &
TEIXEIRA (2000, p. 16)
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A base para elaboragdao do roteiro foram as abordagens encontradas na
pesquisa bibliografica. Os depoimentos foram colhidos através gravagao e transcritos de
forma literal de fitas.

Optou-se pela andlise qualitativa das entrevistas, utilizando-se para a
organizagao e sistematizacao dos dados o método da analise tematica de depoimentos.

Por tratar-se de um estudo qualitativo, a amostra de entrevistas, ou seja, o
numero de depoimentos, deve ter uma representatividade menos preocupada com a
generalizacdo das informagdes e mais com o “aprofundamento e abrangéncia da
compreensao” ( MINAYO, 1992, p.102) da representacao pesquisada.

Portanto, seu critério ndo ¢ quantitativo. Uma amostra ideal ¢ aquela
“capaz de refletir a totalidade nas multiplas dimensdes” MINAYO (1992, p.102). Neste
sentido MINAYO (1992), propde alguns critérios para a definicdo da amostragem:

“(a) definir claramente o grupo social mais relevante para
as entrevistas e para a observacdo; (b) ndo se esgotar
enquanto ndo se delinear o quadro empirico da pesquisa;
(c) embora desenhada claramente como possibilidade,
prever um processo de inclusdo progressiva encaminhada
pelas descobertas do campo e seu confronto com a teoria;
(d) prever uma triangulacdo. Isto ¢, em lugar de se
restringir a apenas uma fonte de dados, multiplicar as
tentativas de abordagem.

Como conseqiiéncia, a amostragem qualitativa: (a)
privilegia os sujeitos sociais que detém os atributos que o
investigador pretende conhecer; (b) considera-os em
numero suficiente para permitir uma certa reincidéncia das
informagdes, porém ndo despreza informagdes impares
cujo potencial explicativo tem que ser levado em conta;
(c) entende que na sua homogeneidade fundamental
relativa aos atributos, o conjunto de informantes possa ser
diversificado para possibilitar a apreensao de semelhangas
e diferencas; (d) esforga-se para que a escolha do /ocus e
do grupo de observacdo e informagdo contenham o
conjunto das experiéncias e expressdes que pretende
objetivar com a pesquisa.”. (MINAYO, 1992, p.102).

Procurou-se neste estudo seguir estes critérios na definicdo da amostra de

entrevistas.
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Segundo BERNARDINO (1998), citando OLIVEIRA’, quando se utiliza
a linguagem como material de andlise, ha uma grande probabilidade de um ntmero
reduzido de depoimentos fornecer uma boa amostragem de padrdes lingiiisticos.
Considerou-se, portanto, que a andlise dos documentos e as informagdes abstraidas das
trés entrevistas realizadas foram suficientes para a constru¢do de um cenario que
permitiu que os objetivos da pesquisa fossem cumpridos satisfatoriamente.

Em relagdo a andlise tematica dos depoimentos THIOLLENT (1997)

afirma que esta ¢ principalmente qualitativa:

“(...) trata-se de identificar os termos mais importantes do
ponto de vista dos atores e as varias expressdes nas quais
sao utilizados. (...) Seu objetivo ¢ descobrir as
significagdbes dos termos que sdao  utilizados
espontaneamente pelos participantes e relacionados com
temas julgados relevantes para mapear os problemas
encontrados na situacao a ser investigada.” (THIOLLENT,
1997, p.87).

Ainda segundo THIOLLENT (1997), a sistematiza¢ao através de temas
abordados pelos entrevistados ¢ feita pela busca de palavras e/ ou termos chaves
utilizados nas respostas ¢ a andlise independe da divisdo das respostas as perguntas

feitas, assim, os temas serdo em niimero maior que as respostas.

“(...) Esse trabalho ¢ particularmente adaptado para
descrever o universo cultural ou ideolégico dos membros
de uma organizacdo ou de qualquer outra entidade social.
(...) O principal ndo reside no procedimento técnico, mas
na qualidade da interpretacdo dos trechos de discursos
assim recuperados.

Os trechos sdo em seguida depurados e classificados de
modo a evidenciar as caracteristicas do tratamento que os
temas recebem no discurso do conjunto dos
entrevistados.” (Idem, ibidem, pp.88-89).

TOLIVEIRA, F. A. A construc¢ao social dos discursos sobre o acidente de trabalho.
Dissertacdo de Mestrado — Faculdade de Psicologia - Universidade de Sao Paulo. Sao
Paulo, SP, 1997 apud BERNARDINO, Ménica T. S. Matsukura. Lesdes por esforcos
repetitivos - LER a doenca para o individuo. Dissertagdo de Mestrado — Faculdade de
Saude Publica - Universidade de Sdo Paulo. Sdo Paulo, SP, 1998, p 43.
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Tecnicamente, a busca destes termos e/ou palavras foi feita apos a
identificacdo de sua relevancia e depois através do recurso “localizador de palavras” do

computador.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Para cumprir os objetivos propostos, esta pesquisa foi estruturada da
seguinte forma:

O segundo capitulo, intitulado “Reestrutura¢do Produtiva no
Neoliberalismo, Sindicatos e os Programas de Controle da Qualidade Total”
caracteriza cendario politico brasileiro situando o inicio do neoliberalismo no pais, a
politica de relagdo com o sindicalismo e a reestruturagdo produtiva ocorrida no periodo,
tendo como integrante o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP).

O terceiro capitulo — “Trabalho, Qualidade e Controle da Qualidade
Total” — trata do conceito de trabalho sob dois aspectos: a centralidade do trabalho na
sociabilidade humana e uma abordagem ergonomica do trabalho, como formas de
estabelecer parametros para a analise do presente estudo. O capitulo trata ainda do
conceito de Qualidade e faz uma discussao tedrica, com uma abordagem critica, sobre a
relagdo dos Programas de Controle da Qualidade Total (PCQT) e os trabalhadores.

O quarto capitulo — “Visdo dos Trabalhadores Sobre os Programas de
Controle de Qualidade Total: a posig¢do do Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e
Regido” — faz uma caracteriza¢ao do Sindicato dos Metalturgicos de Campinas ¢ Regido
e apresenta a andlise deste estudo de caso.

O quinto capitulo — “Considera¢oes Finais” — trata das observagdes
conclusivas desta disserta¢do, analisando a implantagdo dos PCQT e os reflexos sobre

os trabalhadores e as politicas ¢ as agdes do SMCR frente a esta situagao.



2 REESTRUTURACAO PRODUTIVA NO NEOLIBERALISMO, SINDICATOS
E OS PROGRAMAS DE CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL.

2.1 O Cenario Economico Brasileiro

A década de 70 foi marcada, nos paises centrais, pela crise do sistema de
produgdo fordista e da produgdo em massa, que impulsionou a reestruturagao produtiva,
uma ofensiva do capital na producdo na tentativa de constituir um outro patamar de
acumulagdo capitalista. (ALVES, 2000)

Neste periodo comegou a ganhar forca a idéia de que os gastos sociais do
Estado eram os responsaveis pelo déficit or¢amentario e conseqiientemente pelo
aumento da divida publica, causando o aumento da taxa de juros e aceleragdo da
inflagdo, provocando a queda do investimento produtivo e gerando crise econdmica e
atraso tecnoldgico. Assim, o intervencionismo estatal seria ineficiente e responsavel
pelo atraso tecnologico e pela inflexibilidade do mercado de trabalho, pela inflagdo e
pelo excessivo gasto do poder publico. (GRANJA, 1998)

Esta concepgdo define como papel principal do Estado a manutencio da
estabilidade econdmica, com pouca intervencdo no mercado, ficando esta restrita a
reformas fiscais no sentido de incentivar os investimentos. O Estado nao deveria ter um
projeto de desenvolvimento no setor produtivo, seu papel sendo estritamente
monetarista, ficando a critério da livre concorréncia ¢ do funcionamento livre dos
mercados desregulamentados a producdo do desenvolvimento. Qualquer pensamento
contrario a logica da livre concorréncia era considerado um atraso.

Assim, a partir da crise dos anos 70 o capitalismo mundial passou a ter
novas condi¢des de concorréncia e exigéncias para a valorizagdo do capital, nas quais o
modo de producao taylorista/fordista ndo conseguiu mais dar um resultado satisfatorio.
O toyotismo, ohnoismo ou modelo japonés de gestdo da produgdo comegou a assumir
um papel central, principalmente a partir do inicio da década de 90, por adequar-se a
nova base técnica do capitalismo (novas tecnologias microeletronicas na produg¢ao e um
novo tipo de envolvimento operario) e a nova estrutura de concorréncia capitalista, sob

a mundializagdo do capital. (ALVES, 2000)
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Para DEJOURS (1999) o que passa a caracterizar as empresas, afora o
lucro que ¢ o seu objetivo principal, ndo ¢ mais o trabalho, mas a sua organizacao, seu
gerenciamento. Nas praticas discursivas o tema trabalho € substituido por organizagao
da empresa.

Sob o ponto de vista tedrico Ohno, engenheiro chefe da Toyota, empresa
japonesa na qual foram desenvolvidos varios principios do modelo japonés, diferencia o
modelo japonés do fordismo da seguinte forma: o fordismo tem técnicas de economia
de custos de fabrica¢do para mercados em expansdo, com produtos muito padronizados
e 0 modelo japonés tem técnicas de producao a baixos custos para mercados estagnados
e economias de crescimento lento, ou mesmo para mercados em expansdo, mas com
produtos variados e diferenciados. O diferencial do toyotismo ¢ sua dinamica
incomparavelmente mais veloz e a filosofia de supera¢do constante, tanto no que diz
respeito aos componentes técnicos como a organizagao da forga de trabalho. (CORIAT,
1993; SANDRI, 1994)

ANTUNES (1995), ao referir-se aos estudos de Benjamin Coriat, sobre a
transferéncia do modelo japonés para o ocidente, debate que permeou os setores da
producdo e dos estudos académicos na década de 90, observa que o modelo japonés esta
muito mais sintonizado com a logica neoliberal do que com uma concepcdo social-
democrata européia. A introducdo do modelo japonés no ocidente como forma de sair
da crise ¢ uma formulagdo que visualiza, “em seu interior, uma nova forma de
organizacdo do trabalho, uma nova forma de regulagdo ¢ um novo ordenamento social
pactuado entre capital, trabalho e Estado.” (ANTUNES, 1995, p.32)

No Brasil a crise econdmica atingiu seu auge na década de 80,
caracterizando-se, como nos paises centrais, pela recessao e altos indices de inflagao.

Este periodo no Brasil foi marcado por uma grande mobilizagao sindical,
que teve como marco as greves dos trabalhadores metalirgicos em Sdo Bernardo do
Campo, nos anos de 1978 e 1979, dando origem ao chamado novo sindicalismo.

O final da década de 70 e toda a década de 80 caracterizaram-se por uma
grande mobilizacdo na luta pela volta da democracia; houve um ascenso dos
movimentos sociais e uma forte organizagdo do movimento sindical, que teve como um

de seus resultados a criagdo da Central Unica dos Trabalhadores - CUT (1983).
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No inicio da década de 90 desenhou-se um cenério de abertura comercial
e tentativa de entrada do Brasil na globalizagdo mundial, que forcou as empresas
brasileiras “a promoverem profundas reestruturagdes produtivas, nao apenas de cardter
defensivo, visando enfrentar a recessdo, mas de cariz ofensivo, voltadas para um novo
cenario de concorréncia acirrada.” (ALVES, 1996, p. 133)

Este contexto de aumento da competitividade e reestruturagdo produtiva
nas organizagdes trouxe transformagdes tanto no ambito das inovagdes tecnoldgicas
como no das inovacdes organizacionais. E assim que a tendéncia a implantar no Brasil
os modelos organizacionais baseados no “modelo japonés” (CQT, Kanban, Just-in-time,
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) etc.) em moda nos anos 80, invade a década
de 90 como uma verdadeira avalanche, com os Programas de Controle da Qualidade
Total, com o objetivo de aumentar a produtividade através da diminui¢do dos custos,
principalmente no que diz respeito aos gastos com a mao-de-obra, e com uma forte
discussdo sobre uma maior participacao dos trabalhadores nas organizagdes produtivas.

DONADONE (1996) observa que até a segunda metade dos anos 80 o
debate sobre a participacdo dos trabalhadores nas organizacdes ficou polarizado entre a
posi¢ao das empresas, que defendiam os CCQ e os Programas de Sugestdes e os
sindicatos que defendiam as Comissdes de Fabrica. Ja no final da década de 80, inicio
dos anos 90 este debate ficou arrefecido e a “Gestao Participativa” ou “Administra¢ao
Participativa”, advinda dos Programas de Controle da Qualidade Total ficaram muito
mais no ambito gerencial e o tema participacdo dos trabalhadores nas organizagdes
ficou relegado a um segundo plano pelos sindicatos, que neste periodo dedicaram-se a
temas mais gerais, com a disputa de projeto na sociedade, tanto do ponto de vista

politico como na luta institucional.

2.2 O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) — a proposta de
novo modelo de desenvolvimento.

Em 1990 foi lancado o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), tendo como objetivo inicial a melhoria da qualidade e da

capacidade de inovacdo visando aumentar a competitividade dos servigos e produtos
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fabricados no Brasil, (COTANDA, 2001) e cujas ferramentas baseavam-se no “modelo
japonés” de gerenciamento. (DAROS, 1997)

Em sua fase de concepgdo e formulagio, DAROS (1997) constatou
ainda, apoOs varias entrevistas e analise de documentos oficiais, que formalmente o
PBQP teria sido fruto de amplo debate com a sociedade, entretanto, na pratica isso nao
ocorreu. Nos trés primeiros anos de Programa, o Comité Nacional (instancia
deliberativa) teve presente em suas reunides uma ampla maioria de representantes do
governo federal, e cabe destacar, nenhuma participacao dos trabalhadores.

DAROS (1997) considera que a ndo participagio de outros agentes
sociais na formulagdo do PBQP foi intencional na medida em que a auséncia desses
“atores incomodos” deixaria o governo em uma situagao na qual ndo teria que fazer
qualquer disputa em relacdo as diretrizes do programa. A autora observa ainda que
como a idéia inicial era denominar o PBQP como fruto de um movimento da sociedade,
e ndo vinculado somente ao governo, em um segundo momento outros setores e agentes
sociais (representantes dos trabalhadores, consumidores, 6rgaos financiadores, governos
estaduais) foram convocados a aliarem-se ao governo, € a assumir 0s COmMPromisso
junto com ele, o que s6 ocorreu em setembro de 1993.

Em entrevista realizada em agosto de 1994, em Brasilia, DAROS (1997)
constatou que a participagdo dos trabalhadores chegou a modificar positivamente os
objetivos iniciais do PBQP. O objetivo principal passou a ser, entdo, “a melhoria da
qualidade de vida da populagdo brasileira, através da melhoria da qualidade de bens e
servigos produzidos no pais,” (Idem., ibidem, p. 94) na qual o alvo central seria a
qualidade de vida, e 0o meio os bens e servicos.

Entretanto esta articulacdo do governo foi motivo de um intenso debate
no ambito das entidades representativas dos trabalhadores, na definicdo do carater da
participagdo dos trabalhadores no PBQP.

Um marco importante nestas discussdes ocorreu no final de agosto e
inicio de setembro de 1993, com a realizagdo do seminario “Os trabalhadores e o
PBQP”, coordenado pelo DIEESE, que contou com a presenca de representantes do
governo, meio académico, empresariado e trabalhadores.

No presente estudo este seminario foi considerado importante devido ao

fato de retratar, com clareza e acuidade, as diferentes posi¢des em relacdo aos
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Programas de Qualidade Total, como instrumento da reestruturacao produtiva proposta
pelo neoliberalismo no Brasil. Sendo assim, faz-se a seguir, uma sintese das posi¢des

sobre o PBQP explicitadas pelos varios agentes sociais presentes no seminario.

2.2.1 A posiciao do governo sobre o PBQP

A visdo defendida pelo governo no seminario “Os trabalhadores e o
PBQP” (DIEESE, 1994b) foi a de que, para um melhor desenvolvimento do pais, as
empresas brasileiras deveriam ser expostas a um ambiente mais competitivo, o que sé
seria possivel através de uma maior abertura do mercado as importacdes, através de
medidas como redugdo de aliquotas de importacdo, mudancas na legislagdo, e ainda,
através da melhoria da eficiéncia das instituicdes e empresas nacionais. Assim, o PBQP
deveria ser concebido num contexto que permitisse a criacdo de um novo modelo de
desenvolvimento industrial, permitindo a eliminacdo desta ineficiéncia generalizada,
permitindo desta forma que o conjunto da sociedade fosse beneficiada.

A implanta¢do de Programas de Gerenciamento pela Qualidade Total no
pais deveria ser um instrumento desta estratégia de desenvolvimento e ndo apenas o
simples transporte de técnicas japonesas, o que exigiria uma mudanca de relagdes entre
trabalhadores e empresas/instituigdes, saindo da posi¢do de confronto para a
cooperacao.

O governo reconheceu que, embora os indices de produtividade tivessem
tido um crescimento anual desde 1990% devido principalmente as mudancas
organizacionais nas empresas € institui¢des, estas mudanca foram implementadas no
pais sem negociagdo com os trabalhadores, reconhecendo que ndo hd melhoria de
qualidade e produtividade sem o didlogo e que o “autoritarismo das fabricas™ deveria
ser superado. (Idem, ibidem, p.15)

Outra questao colocada foi em relagdo ao desemprego, constatando-se
que embora os indices permitissem visualizar o aumento da produtividade, este fato ndo

representou novos investimentos € nem o crescimento do nimero de empregos no pais.

8 A produtividade nos anos de 1992 e 1993 cresceu 4,45% ao ano, considerando o
volume de producao dividido pelo nimero de horas pagas pelas empresas (DIEESE,
1994b, p. 15).
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Esta preocupacdo traria, portanto nas palavras do representante do governo, a

necessidade de

“introduzir a dimensdo social no processo de aumento da
produtividade, através da reparticdo dos ganhos entre
lucros, salérios e precos, através da educacao e reciclagem
dos trabalhadores e da questdo do emprego(...).” (Idem,
ibidem, p.15).

Nesta visdo, para se garantir que haja qualidade tem que haver medidas
de protegdo ao emprego. Os representantes do governo propuseram que essas
preocupacdes fossem discutidas pelo movimento sindical, no &mbito do PBQP, e que,
neste sentido houvesse uma difusao dos métodos de gestdo no ambito sindical, para que
os dirigentes tomassem conhecimento dos mesmos.

Cabe destacar ainda que, para o governo, as Camaras Setoriais seriam um
importante espago de negociacdo, onde deveriam ser discutidos projetos de qualidade e

produtividade em conjunto com as reivindicagdes setoriais, ou seja, as Camaras

Setoriais deveriam ser articuladas com o PBQP.

2.2.2 A visao das empresas sobre o PBQP

No diagndstico dos empresarios a questdo da qualidade e produtividade
no Brasil, naquele momento, era essencial para a sobrevivéncia das organizagdes na
economia globalizada, e a retomada do desenvolvimento estaria condicionada a se
conseguir atingir os padrdes internacionais. “O PBQP, além de essencial para o
aumento da competitividade, ¢ (...) um espaco para conhecer os problemas estruturais
da produgdo industrial do pais e identificar os meios para supera-los.” (DIEESE, 1994b,
p.19)

O envolvimento do capital e do trabalho ¢ um dos fatores de sucesso do

PBQP, na visdo empresarial.

“A industria entende o PBQP como ‘uma grande holding
em que os empresarios e trabalhadores sdo socios -
acionistas’ ¢ onde o papel do empresariado ¢ ‘levar ao
trabalhador a mensagem da qualidade e da produtividade’,
na medida em que a ‘modernidade come¢a com a mudanga
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de postura do empresariado e se consolida com a mudanga
de postura do trabalhador.”” (Idem, ibidem, p.19)

De uma maneira geral os condicionantes da qualidade e produtividade
para os empresarios sdo: a estabilidade economica, a abertura do mercado brasileiro, a
educacao e a necessidade de se valorizar a industria nacional.

O empresariado defendia que as novas e modernas relagdes entre capital
e trabalho deveriam ser pautadas por negociacao e trocas. Entretanto, eles destacavam
que nos resultados da pesquisa feita pela Confederagdo Nacional da Industria (CNI),
apenas 10% das industrias ou empresas que desenvolveram algum tipo de mecanismo
de participagdo dos trabalhadores na gestdo receberam a nota méaxima. (Idem, ibidem,
p.21)

O aumento da produtividade dependeria do incentivo de idéias
empreendedoras, enxugamento dos niveis hierarquicos e implementagdo de sugestoes
de trabalhadores do chdo da fabrica. Para os empresarios, quando se conquista um
ganho de produtividade, deve haver uma divisdo na qual todos se beneficiem: capital,
trabalhadores e consumidores. Na verdade, “a participacdo dos resultados deve[ria] ser
um direito de todo cidaddo brasileiro, que ¢ o que diz a Constitui¢do.” (Idem, ibidem,
p.-23)

Sobre a lei de participagdo nos lucros, para os empresarios, o Estado ndo
deve pretender regular tudo, como “critérios, percentuais, periodicidade, forma de
apuragdo e pagamento” (idem, ibidem, p.23), pois, deste modo estaria retirando do
trabalhador a possibilidade de negociar diretamente com a empresa. E interessante citar
a opinido de um empresario presente no seminario, pois parecia expressar um consenso
entre o empresariado brasileiro, sobre a negociagao da participacdo nos resultados. Para
ele a negociacdo na participagdo dos resultados deveria ser feita de modo
descentralizado, empresa por empresa, pois esta negociacdo seria “muito dificil [se
fosse feita] categoria por categoria e mais ainda estabelecer isso em termos nacionais
para varias categorias, porque as situacdes sdo muito diferentes.” (Idem, ibidem, p.23)

Assim, seria fundamental:

“organizar, dentro da empresa, uma representacao dos
trabalhadores, que ndo deve ser um cartorio dos
sindicatos. Aos sindicatos, na sua avalia¢do, cabera uma
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acdo politica para se articularem com as representagdes
dos trabalhadores dentro da empresa.” (Idem, ibidem,
p.23)

2.2.3 O PBPQ: as visoes dos trabalhadores

Participaram do seminario do DIEESE a Central Unica dos
Trabalhadores (CUT), Confederacdo Geral dos Trabalhadores (CGT) e Forga Sindical,
totalizando mais de 300 representantes de classe, cerca de 50 categorias de
trabalhadores. Para efeito desta analise destaca-se a visdo das trés Centrais Sindicais.

Dois pontos foram comuns nas posicoes das Centrais: o modo
autoritario de implantagdo das mudangas tecnoldgicas e organizacionais nas empresas,
sem a discussao com os trabalhadores e o fato destas mudancas nao serem socializadas
com o restante da sociedade, ou seja, as mudangas na organizacdo do trabalho e na
gestdo da producdao ndo se refletirem em melhoria de qualidade de vida para os

trabalhadores em geral.

2.2.3.1 A visao da CUT sobre o PBQP

A posicao da CUT foi a de apontar uma contradi¢do na reestruturagao
produtiva, na qual a melhoria da “qualidade do produto e o aumento da produtividade
ndo [estavam sendo] acompanhados por melhoria da qualidade de vida.” (DIEESE,
1994b, p.24). Sem isso nao haveria interesse dos trabalhadores em investir na melhoria
da qualidade dos produtos. A qualidade de vida dos trabalhadores deveria ser melhorada
nao so através da distribui¢do dos ganhos, mas exigindo também melhores condi¢des de
trabalho e novas relagdes de trabalho.

Diferentemente de paises do primeiro mundo, no Brasil, historicamente,
as empresas sempre criaram empecilhos a organizagdo dos trabalhadores nos locais de
trabalho. A reestruturacdo produtiva nas empresas brasileiras tem primado pelas
decisdes de cupula (alta geréncia e empresario), que depois sdo impostas ao conjunto
dos trabalhadores.

Para a CUT, o local de trabalho deve ser um espago privilegiado de

organizacdo autonoma dos trabalhadores, de mobilizacdo e de negociacdo. Entretanto a
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negociacao deve ser feita também com os sindicatos € com as Centrais Sindicais,
porque o enfrentamento das negociacdes acontece ndo s6 no nivel das categorias, mas
em nivel geral, enquanto classe trabalhadora. A organizacdo no local de trabalho deve
ser vista como uma construcdo da cidadania, um direito bésico dos trabalhadores.
Entretanto, esta mudanca de postura depende ndo s6 do investimento das organizagdes
sindicais, mas passa também por uma mudanga na cultura autoritaria do empresariado
brasileiro e da protecao legal a esta forma de representagao.

Em relagdo a questdo de emprego e renda a CUT colocava que esta
discussao seria central para um projeto de desenvolvimento do pais, para uma
reestruturacao produtiva que tivesse uma perspectiva social. Desta forma, a legitimacao
do processo de transformagdes no mundo do trabalho e na sociedade deveria acontecer
com um amplo debate, envolvendo todas as partes envolvidas. O aumento do niimero de
empregos ¢ a distribui¢do de renda seriam elementos essenciais para que houvesse, de
fato, um desenvolvimento do pais. Enquanto o predominio de uma politica
centralizadora de rendas persistir, as mudangas na produg¢ado dificilmente conduziriam a
um resultado satisfatorio para os trabalhadores e a para a sociedade em geral, porque

esta estrutura tem jogado milhares de cidadaos na marginalidade.

2.2.3.2 A visao da CGT sobre o PBQP

Para a CGT a modernizagao do setor produtivo deveria estar associada a
qualidade de vida dos trabalhadores, e a discussdo da qualidade e produtividade deveria
resgatar a nogao de bem estar para toda a sociedade.

O fato de que a reestruturagdo produtiva estivesse sendo feita de uma
forma unilateral estava causando varios problemas sociais no pais ¢ a CGT ressaltava
que quando se conseguia a melhoria da qualidade dos produtos, na maioria das vezes
isto ndo se refletia numa melhoria da qualidade de vida, pois ndo vinha acompanhada de
melhores saldrios. (DIEESE, 1994b, p.26)

Além disso, esta postura autoritaria do empresariado na implantagcdo de
novas tecnologias e novas formas de organizacdo do trabalho, de forma impositiva,

estava aumentado muito o numero de desempregados, jogando os trabalhadores para o
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setor informal. Este tipo de reestruturacdo que nao desconcentra renda e causa
problemas sociais como o desemprego, ndo interessava para os trabalhadores.

A CGT considerava ainda que deveria haver uma politica industrial que
envolvesse também as micro e pequenas empresas, € ndo somente as grandes, como
vinha ocorrendo com a implantagdo de programas de melhoria da qualidade e

produtividade, pois as micro e pequenas empresas eram maioria no pais.

“E fundamental. (...) tratar da qualidade e produtividade
considerando o emprego, inclusive o aspecto do
treinamento e requalificagao da mao — de — obra.

A modernidade, com qualidade e produtividade deve estar
associada ao bem — estar social, as melhores condigdes de
trabalho, a garantia do emprego e a distribuicdo dos
ganhos de produtividade, com aumento da participagao do
trabalhador na riqueza nacional. E fundamental também
garantir a participagdo dos trabalhadores e a organizagdo
nos locais de trabalho.” (Idem, ibidem, p.26)

2.2.3.3 A visao da Forca Sindical sobre o PBQP

Para a Forga Sindical, uma das finalidades dos programas de melhoria da
qualidade e produtividade era a mudanga de mentalidade dos empresarios brasileiros,
que deveriam pensar mais na finalidade social da empresa, sem excluir questdes
importantes para os trabalhadores como o aumento do numero de empregos e melhores
condicoes de vida.

As novas exigéncias existentes nos programas de melhoria de qualidade e
produtividade tinham como elemento essencial a participacao e o comprometimento dos
trabalhadores. Entretanto, este comprometimento e participagdo ficavam prejudicados,
pois a cultura do empresariado brasileiro sempre foi muito autoritaria. A representacao
nos locais de trabalho ¢ um dos pontos que ndo avangou nas discussdes entre empresa e
sindicato, o que era visto pela For¢a Sindical como um dos fatores responsaveis pelo
fracasso dos programas de melhoria da qualidade implementados no pais. Foi destacado
inclusive o exemplo das Camaras Setoriais, nas quais empresarios, governo e
trabalhadores tinham um diagnostico comum sobre a importancia deste temas, mas as

discussdes ndo avangcavam para solugdes. Para que o pais fosse competitivo, os
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trabalhadores nao poderiam ser contrarios ao programas que objetivassem ganhos de
qualidade e produtividade, e para isso a organizagdo no local de trabalho seria
“fundamental para garantir a participacdo e os interesses dos trabalhadores nesse
processo.” (DIEESE, 1994, p.28)

Além disso, em uma conjuntura de desemprego e recessao da época,
combinados com uma baixa qualificacdo dos trabalhadores, representava um desafio aos
programas de melhoria da qualidade e produtividade. Para a Forga Sindical os
trabalhadores deveriam enfrentar esse desafio, mas, deveria também existir a
contrapartida dos empresarios ¢ do Estado. Este ultimo deveria ser o principal
responsavel pela questdo da formagdo e qualificacdo profissional, e ndo ter apenas a
preocupacdo com o sucesso de crescimento e melhoria de desenvolvimento das
empresas. Esta seria uma forma de garantir emprego e renda para os trabalhadores.

Para a For¢a Sindical um programa de qualidade e produtividade nao
deveria ter como Unico objetivo o aumento do lucro das empresas as custas do
rebaixamento dos salarios e da deterioracao da qualidade de vida dos trabalhadores. Por
isso, a reestruturagdo produtiva que vinha ocorrendo no pais ndo dizia respeito apenas a
relagdo capital e trabalho, mas a uma “nova politica industrial, uma nova politica de
emprego e de redistribui¢do de renda. Enfim, (...) o resgate da cidadania do povo

brasileiro.” (Idem, ibidem, p.27).

2.2.3.4 Consideracoes

Como proposta deste seminario foi aprovada uma mog¢ao ao Ministério
da Industria e do Comércio que reivindicava a instalagdo de um Conselho Consultivo
dos Trabalhadores para a Competitividade (CTCOM). Atendendo a esta reivindicacao o
Ministério criou o CTCOM no final de 1993, que tinha como objetivo ‘“analisar
aspectos e acoes institucionais necessarias ao processo de reestruturacdo produtiva sob
o ponto de vista dos trabalhadores” (BRESCIANI, 1994, p. 213), com a participagdo da
CUT, CGT, Forca Sindical e do DIEESE.

Entretanto o CTCOM teve um curto periodo de funcionamento e o PBQP
foi perdendo énfase por parte do governo federal a partir de 1994. Em 2001 a

participacdo das Centrais Sindicais ¢ do DIEESE atuavam em um programa do PBQP
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denominado de Metas Mobilizadoras, que tinha a especificidade de reduzir a taxa de

acidentes fatais decorrentes do trabalho em 40% até o ano de 2003. (COTANDA, 2001)



3 TRABALHO, QUALIDADE E CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

3.1 A Centralidade do Trabalho na Sociabilidade Humana

Para efeito da analise realizada neste estudo, abordando uma visdo critica
da gestdo e organizacdo do trabalho dos Programas de Controle da Qualidade Total e
suas conseqiiéncias para a classe trabalhadora, faz-se necessaria uma prévia discussao
sobre o papel do trabalho na sociabilidade humana, como forma de se estabelecer
alguns parametros norteadores da discussdo central sobre o papel dos trabalhadores nos
programas de qualidade.

O trabalho ¢ a mediagdo entre homem e natureza, necessario para a
manutenc¢ao e reprodugdo da vida, independentemente da forma de sociedade em que se
encontra. (MARX, 1988)

Ao agir sobre a natureza, buscando apropriar-se desta matéria ttil para a
manuten¢do de sua vida, o homem utiliza-se da sua corporalidade, cabega, maos,
bracos, etc., modificando a natureza, que ¢ externa a ele, ¢ modificando também a si
mesmo, a sua propria natureza. Entretanto este ato ndo ¢ feito de forma instintiva, como
nos animais. O que diferencia o trabalho humano dos animais ¢ a sua peculiaridade
teleologica, ou seja, a intencionalidade de fazer, o ato de pensar antes de executar,
sendo este um pressuposto exclusivamente humano. (Idem, Ibidem)

Na ac¢do na natureza, o homem busca ndo somente a finalidade de obter
os meios de sobrevivéncia, mas as “objetivacdes necessarias para tanto, isto €, seus
instrumentos de trabalho, tudo aquilo que os homens interpdem entre si e a natureza
para facilitar sua relagdo com a mesma,” (WOLFF, 1998, p. 10), ou seja, os meios de
produgao.

O trabalho ¢, portanto:

“um elemento mediador introduzido entre a esfera da
necessidade e a da realizagdo desta. (...). Nesse processo
de auto-realizagdo a humanidade, de avangco do ser
consciente em relacdo ao seu agir instintivo, bem como
seu avango em relacdao a natureza, configura-se o trabalho
como referencial ontologico fundante da pradxis social.”

(ANTUNES, 1999, p. 139)
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Com o desenvolvimento das forg¢as produtivas e a divisdo social do
trabalho, o trabalho passou a ser um elemento de sociabilidade entre os homens,
desenvolvendo-se uma relacdo nao s6 homem-natureza, mas também inter-relagdes
entre seres sociais. (Idem, ibidem, p. 139).

Por sua caracteristica teleologica, o trabalho humano nao ¢ tdo somente
uma atividade produtiva, mas ¢ também uma atividade criativa. Devido a essa
peculiaridade, a tendéncia ¢ que os homens procurem sempre facilitar as formas e os
meios de sua sobrevivéncia e, ao modificar e interagir com a natureza modifica a si
mesmo. Este processo possibilita que a humanidade crie outras necessidades que nao
sejam apenas relativas as suas necessidades basicas (reproducdo e manutencdo da sua

existéncia). (WOLFF, 1998)

“Essa tendéncia permite que tudo aquilo que foi
objetivado pelo trabalho humano seja incorporado ao seu
meio passando a fazer parte da histéria dos homens, ou
seja, moldando a historia humana tanto quanto essa o
moldou.

(...) Sendo assim, as forgas produtivas representam,
também, o acimulo de conhecimento adquirido pelos
homens segundo necessidades e finalidades historicas
proprias.” (Idem, ibidem, p.10)

Desta forma, como observa WOLFF (1998), infere-se a afirmagdo de
ANTUNES de que “o desenvolvimento das for¢as produtivas acarreta necessariamente

o desenvolvimento da capacidade humana™, e ainda

“Enquanto voltadas como recursos proprios para otimizar
a conquista dos desejos humanos, trabalho objetivado e
natureza humanizada, as for¢as produtivas manifestam-se
como uma liberagdo e concretizagdio ndo sO das
capacidades produtivas dos homens como de suas
capacidades criativas, incorrendo portanto, em um
desenvolvimento de sua propria individualidade.”
(WOLFF, 1988, p. 11)

® ANTUNES, Ricardo, op. cit., 1995. p. 132 apud WOLFF, Simone, op. cit., 1998, p.
11.
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Muitos estudos tém sido publicados sobre a centralidade do trabalho na
sociedade atual. Como bem observam ANTUNES (1995) e LESSA (2002) para analisar
a crise da sociedade do trabalho ¢ necessario, inicialmente, fazer uma distin¢cao sobre
qual trabalho esta sendo tratado. Neste estudo adota-se a concordancia com o conceito
de trabalho concreto ou trabalho util, em que trabalho ¢ dispéndio de for¢a de trabalho
do homem com uma forma adequada a um fim, para produzir valores que tenham
utilidade concreta aos homens, valores de uso. MARX (1988) e que para Luckacs, por
sua caracteristica teleologica ¢ a protoforma do ser social, ou seja, a primeira forma de
socializag¢ao do ser. (ANTUNES, 1999)

LESSA (2002) expressa de forma precisa este estudo de Luckécs:

“Na investigagdo ontologica de Luckécs, o conceito de
trabalho comparece em uma acep¢do muito precisa: € a
atividade humana que transforma a natureza nos bens
necessarios a reproducdo social. Nesse preciso sentido, € a
categoria fundante do mundo dos homens. E no e pelo
trabalho que se efetiva o salto ontologico que retira a
existéncia humana das determinacdes meramente
biologicas. Sendo assim, ndo pode haver existéncia social
sem trabalho.

A existéncia social, todavia, ¢ muito mais que trabalho. O
proprio trabalho ¢ uma categoria social, ou seja, apenas
pode existir como participe de um complexo composto, no
minimo, por ele, pela fala e pela sociabilidade (o conjunto
das relagdes sociais). A relacdo dos homens com a
natureza requer, com absoluta necessidade, a relagdo entre
os homens.” (LESSA, 2002, p. 27)

Também recuperando as construgdes de Luckacs, ANTUNES (1999)
entende que o trabalho se pauta hoje, principalmente, pelas relagdes entre os proprios
seres sociais, devido as suas posi¢des teleologicas mais complexificadas que pela
relagdo direta entre homem-natureza. Assim, “o trabalho constitui-se como categoria
central e fundante, protoforma do ser social, porque possibilita a sintese entre teleologia
[pensar o trabalho antes de executd-lo] e causalidade [condigdes materiais em que o

trabalho se realiza], que dé origem ao ser social.”'® (ANTUNES, 1999, p. 156)

1% Observagdes em colchetes sdo contribuicdes de IASI (2003). Trechos em italico sdo
do proprio autor, Ricardo Antunes.
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A luz desta tese, ou seja, da centralidade do trabalho como forma de
socializacdo do homem, concreto na sociedade atual, ¢ que seguem as andlises deste
estudo, tanto no que diz respeito a teoria, como sobre o ponto de vista de um setor da

classe trabalhadora, através da sua representacdo sindical, objeto desta investigacao.

3.2 O Trabalho Como “Atividade Util Coordenada”: Uma Abordagem da
Psicodindmica do Trabalho

No recorte sobre a realizacdo do trabalho, ou seja, da atividade concreta,
utilizou-se a abordagem da psicodindmica do trabalho, baseada principalmente nos
trabalhos de Christophe Dejours.

Na realizacdo do trabalho o homem (ego) esta submetido a um sistema
com trés fatores de inter-relagdo e mediagdo: a execu¢do do ato técnico, ou seja, a sua
interacdo com o ambiente de trabalho (real) — matérias-primas, maquinas, linguagem,
etc.; a sua interacdo com os outros homens (outros); ¢ ainda a interacdo dos outros
homens com o ambiente de trabalho. A nomenclatura ego-real-outros ¢ oriunda da
abordagem do fator humano no estudo do trabalho. (DEJOURS, 1997)

Sobre o ato técnico realizado no trabalho, a abordagem ergondmica faz

uma importante diferenciag¢do entre tarefa e atividade.

“A tarefa ¢ aquilo que se deseja obter ou aquilo que se
deve fazer. A atividade €, em face da tarefa, aquilo que ¢é
realmente feito pelo operador para chegar o mais préximo
possivel dos objetos fixados pela tarefa. Em relacdo a
técnica, o trabalho caracteriza-se entdo  pelo
enquadramento social de obrigacdes e de exigéncias que o
precede.” (Idem, ibidem, p. 39)

E o que DANIELLOU & LAVILLE & TEIGER (1989) caracterizam
como trabalho prescrito (tarefa) e trabalho real (atividade). O trabalho prescrito “¢ a
maneira como o trabalho deve ser executado: o modo de utilizar as ferramentas e as
maquinas, o tempo concedido para cada operagdo, os modos operatdrios € as regras a

respeitar.” O trabalho real é o que realmente ¢ “executado pelo trabalhador”. (Idem,

ibidem, p. 07).
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A atividade, ao ser realizada, ¢ a materializagdo do trabalho, ¢ um ato
técnico que efetivamente transforma o real. Ela ¢ mediada pelos instrumentos do
trabalho, no qual o trabalhador utiliza-se da sua corporalidade para realiza-la. E ele o
faz sempre baseado em uma tradicdo, qual seja, uma cultura estabelecida na forma de
realizar a atividade. Esta tradicdo ¢ uma forma de sedimentagdo das rotinas
estabelecidas, podendo ser inclusive, um ato de ruptura com a técnica anterior, um novo
ato. Mesmo novo, o ato devera tornar-se tradicional e, desta forma, contribuir para a
evolugdo da tradigdo. (DEJOURS, 1997)

A dimensao tradicional da atividade ¢ “o que faz a ligagdo entre o ego € o
outro (...) ¢ a parte propriamente intersubjetiva, social ou cultural da constru¢do de uma
conduta técnica.” (Idem, ibidem, p. 36). A tradi¢dao, como inter-relagdo entre o sujeito e
o outro ¢ a condi¢do que permite que o trabalho tenha uma coordenagdo das atividades,
nao so6 pela compreensdo cognitiva-intrumental, mas das relagdes sociais estabelecidas.

A atividade também ¢ um ato eficaz. Aqui reside a interagdo entre o
outro e o real, pois a eficacia ndo existe em si mesma. Desta forma o ato técnico tem
que passar necessariamente por um julgamento, que nao pode ser proferido pelo sujeito,
pois teria neste caso uma parcialidade subjetiva, que daria um carater nulo ao
julgamento. Nas palavras de DEJOURS (1997) : “ndo se pode ser, ao mesmo tempo,
juiz e parte” (Idem, Ibidem, p.37) . Neste sentido o julgamento ¢ atribui¢ao do outro, ao
qual o sujeito esta ligado por uma tradigao.

Entretanto, a eficacia, por si s0, ndo ¢ suficiente para homologar uma
atividade como trabalho. Como j4 foi visto, trabalho ¢ uma atividade que produz valores
de uso. Assim, ¢ necessario que esta eficacia seja util. A utilidade do trabalho “pode ser
uma utilidade técnica, social ou economica. Mas o critério utilitario, utilitarista mesmo,
no sentido econdomico do termo, € inerente ao conceito do trabalho.” (Idem, ibidem, p.
39).

Para a ergonomia o trabalho prescrito nunca corresponde exatamente ao
trabalho real. Esta explicacdo pode ser inferida ao se definir com maior precisao o real
do trabalho. Inicialmente definiu-se o real do trabalho como o ambiente fisico e a
organizagdo do local de trabalho. Entretanto, a defini¢do ergonomica do real do trabalho
¢ mais complexa. O real do trabalho pode ser definido como “os limites do saber, do

conhecimento e da concepgdo, com 0s quais se chocam os atos técnicos e as atividades
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do trabalho.” DEJOURS (1997, p. 43) Desta forma, ¢ devido ao real do trabalho que a
prescricao nao pode “jamais ser integralmente respeitada”. (Idem, ibidem, p.42)

A forma como os trabalhadores respondem as dificuldades do real do
trabalho, através da experiéncia vivida na execucdo da atividade, “condensa, (..) o
sucesso do saber e o revés ocasionado pelo real, em um compromisso que contém uma
dimensdo de imaginagdo, inovagdo e invencdo.” (Idem, ibidem, p.42)

Assim, DEJOURS (1997) define o trabalho nos seguintes termos

“O trabalho ¢ a atividade coordenada desenvolvida por
homens e mulheres para enfrentar aquilo que, em uma
tarefa utilitaria, ndo pode ser obtido pela execugdo estrita
da organizagao prescrita” (Idem, ibidem, pp. 42-43)

O que os operadores desenvolvem para a execugdo da atividade e que
foge a prescrigcdo € o que se denomina habilidade tacita dos trabalhadores. Nem sempre,
entretanto, os trabalhadores t€ém consciéncia destes atos, que embora sejam intencionais,
muitas vezes nao sao simbolizados. “A inteligéncia do corpo e do pensamento engajada
nessas atividades muitas vezes antecipa-se a consciéncia e a simbolizagdo desses atos
praticos”."!

Esta inteligéncia funciona em relagdo a um regulamento oficial da
organizacdo do trabalho, que ela transgride para atender de melhor forma os objetivos
do trabalho, de forma mais eficaz, ao invés de seguir de forma estrita as prescri¢cdes do
trabalho. A “inteligéncia astuciosa”, como ¢ chamada por DEJOURS (1994) ou
“inteligéncia da pratica” (DEJOURS, 1997) ¢ uma inteligéncia do corpo, mas também
das percepcdes e da intuicdo sensivel, e € responsavel pela “inven¢do, imaginagao,
inovacdo, criatividade, ajustamentos, bricolagem, etc.” e ¢ estritamente ligada ao
desempenho de um oficio. (DEJOURS, 1994, p. 133).

Ao realizar a atividade, transformando a realidade pelo trabalho o
homem modifica também a si mesmo (MARX, 1988). Todo ato técnico ou atividade do

trabalho ¢ regulado também pelas interacdes entre as pessoas (ego — outro), implicando

na necessidade de uma analise intersubjetiva no trabalho. Esta mediagdo, entre o

" BOHLE, F.; MILKAU, B. Von Handrad zum Bildschirm. Miinchen, Campus,
Institut fiir Sozialwissenschaldtliche, 1991 apud DEJOURS (1997), op. cit., p. 44.
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homem e o posto de trabalho, pode ser um fator para explicar a necessidade do trabalho
ser participativo.

A inteligéncia astuciosa comporta dois lados para o sujeito que executa o
trabalho. Primeiro permite que o individuo, ao enfrentar a situacdo de trabalho,
introduza a inovagao ao que ja ¢ conhecido, ao que ja faz parte da tradigdo na execugao
da atividade. Sdo os conhecidos “macetes” ou “quebra-galhos”, descobertas proprias
daqueles que estao frente a atividade. Entretanto estas inovagdes ao serem introduzidas
na realidade do trabalho consistem numa a¢do fora das normas estabelecidas, fora da
tradicdo, o que lhes confere também um carater discreto por parte de quem executa.
Desta forma a astlicia comporta nao s6 o lado da inovacao, mas também do segredo, que
permite ao sujeito um espago privativo no qual pode experimentar com seguranca as
tentativas inovativas. (DEJOURS, 1997)

“O recurso do segredo ¢, além disso, favorecido pelo valor
estratégico dos macetes. (...) Dominar estes macetes
confere a quem os detém uma vantagem em termos de
autonomia e¢ de poder em relacdo a hierarquia e aos
colegas.” (Idem, ibidem, p.50)

Mas o segredo tem também desvantagens. Na grande maioria das vezes
quem busca conhecer o segredo, as agdes fora das normas, sdo as pessoas que ocupam
cargo na alta geréncia, superiores no nivel hierdrquico, por razdes de seguranga,
qualidade ou mesmo de dominio e poder sobre os subordinados. Serdo eles que
analisardo as descobertas. Além disso, o segredo responsabiliza o sujeito pelos riscos e
possiveis conseqiliéncias que estes macetes poderdo trazer a execu¢do da atividade. Os
macetes trazem ainda o risco da divergéncia entre os modos operatdrios estabelecidos
no coletivo do trabalho. Os macetes, quando usados de forma coletiva, carregam o risco
de desorganizarem a coordenagdo das atividades e das pessoas. Assim, os segredos tém
dimensdes contraditorias de vantagens e desvantagens para os sujeitos que o dominam.

A saida para superar os inconvenientes do segredo ¢ dar publicidade /
visibilidade as novas descobertas. Desta forma a responsabilidade fica dividida e
possibilita-se o julgamento do outro sobre as acdes/inovagdes do sujeito, 0 que nao
acontece quando existe o segredo. Sem o conhecimento e julgamento do outro sobre as

acoes do sujeito, ndo ha incorporagcdo das mesmas a tradi¢cao, ndo sendo reconhecidas
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como parte integrante do ato técnico ou da atividade. A publicidade permite que o
individuo tenha suas competéncias reconhecidas, seu saber-fazer, sua habilidade, talento
e engenhosidade. (Idem, ibidem, p. 51)

“A visibilidade ¢, portanto, a condicdo da passagem do estatuto
subjetivo de engenhosidade a objetivagdo de seus achados.” (Idem, ibidem, p. 52)

O que torna possivel a visibilidade para os outros membros da
organizacdo de mesmo nivel hierdrquico, ou seja, numa relacao paridade e nao sob o
olhar de superiores, ¢ essencialmente a constru¢cdo de uma relacdo de confianga entre o
sujeito que executa a atividade e os demais membros da organizacdo do mesmo nivel
hierarquico. Essa confianca ¢ estabelecida no coletivo do trabalho e ¢ fundamentada na
¢ética, ou seja, na coeréncia entre uma promessa (a palavra dada) e um comportamento
ao longo do tempo, e exige uma relacdo de eqiiidade. (Idem, ibidem, pp. 52-53). As
relagdes de confianca e a visibilidade resultante dessas relagdes possibilitam que o
conhecimento técnico adquirido possa ser julgado e aceito pelos pares e,
conseqiientemente, permite um avango do conhecimento técnico dos trabalhadores.

O julgamento da utilidade pode ser proferido pelos superiores
hierarquicos, pelos subordinados, e mesmo pelos clientes da organizacdo, que nas
formas mais recentes de organizacao do trabalho (entre elas o CQT) estdo cada vez mais
diretamente em contato com os trabalhadores.

O julgamento do trabalho tera o efeito de reconhecimento pelos membros
da organizacdo. O reconhecimento refere-se a contribuicdo para a organizagdao do
trabalho, para a evolugdo da organizagdo e da qualidade do trabalho. O reconhecimento
¢, portanto, “a forma especifica da retribuicdo moral-simbolica dada ao ego, como
compensagdo por sua contribuicdo a eficacia da organizacdo do trabalho, isto €, pelo
engajamento de sua subjetividade e inteligéncia.” (Idem, ibidem, pp. 55-56)

O trabalho, como visto, ¢ uma atividade util coordenada, assim, a
coordenacao das atividades, que se situa no ambito coletivo da realizagao do trabalho,
depende da combinagdo das inteligéncias astuciosas particulares e realizagdo das
atividades e da cooperagdo do coletivo do trabalho. Este processo exige que seja feita
uma discussdo na organizagdo sobre os “achados”, os macetes, os quebra-galhos, etc.,
no qual deve se arbitrar sobre as vantagens, ou nao, de se adota-los, estabiliza-los ou

integra-los a tradicdo da organizacdo ou do oficio. Para esta discussdo, DEJOURS
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(1997) observa que ha a necessidade da existéncia de um espaco aberto, livre a
discussdo dos agentes, um “espaco de discussdo”. Este espaco deve proporcionar a
discussao publica das opinides para a tomada de decisdo ou “arbitragem” que definirao

o futuro da organizagdo e de seus membros.

“Esse espaco de discussao ¢, pois, essencialmente voltado
a deliberacdo coletiva, tempo essencial a toda gestdo
prudente e racional do processo de trabalho, da seguranca
das pessoas e das instalacdes e da vida comunitéria.(...)
Esse espaco de discussdo aberto a deliberag@o coletiva ¢ o
que permite, no melhor dos casos, alcangar um consenso.
Em outros casos, a discussdo nao permite chegar a um
consenso, o que ndo impede que decisdes racionais nao
possam ser tomadas. (...) As decisdes que resultam de uma
deliberacdo ndo sdo compardveis as decisdes sem
deliberagao coletiva. (...) As conseqiiéncias de uma
decisdo sdo analisaveis apos os fatos. Podem ser avaliadas
de um modo bem mais exaustivo e construtivo, se for
possivel fazer referéncia a deliberacdo que a precedeu.
Nao podem ser racionalmente avaliadas se todos os
argumentos ndo sdo discutidos previamente” (Idem,
ibidem, p. 58)

Assim, o trabalho no sentido coletivo, que esta implicito na no¢do de
cooperagdo, ¢ o locus em que “convergem as contribui¢cdes singulares e cristalizam-se
as relacdes de dependéncia entre os sujeitos.” (Idem, ibidem, p. 93)

As mudancgas nas formas de organizagdo do trabalho e as relagdes por
elas desencadeadas trardo, portanto, conseqiiéncias tanto para a subjetividade do

trabalhador como para o seu aspecto coletivo, enquanto forma de sociabilidade, estudo

que se desenvolve a seguir.

3.3 Definicao de Qualidade

Ao longo do tempo a definicdo de qualidade tem sofrido varias alteragdes
de acordo com o contexto em que se insere ou area de estudo a que diz respeito
(PALADINI, 1990), (SOUZA NETO, 1997), (TOLEDO, 1987), (SHIBA & GRAHAM
& WADEN, 1993a).
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Para efeito deste estudo o termo qualidade esta relacionado a produgao
industrial. VIEIRA citando GARVIN'? observa que somente num periodo recente a
qualidade foi reconhecida como uma funcdao gerencial, tendo passado por quatro
estagios diferentes de abordagem neste processo: inspegdo, controle estatistico da
qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade.

Mesmo dentro das organizagdes industriais os tedricos da area
reconhecem a dificuldade de se ter uma definicdo precisa do que ¢ qualidade, isto
porque a qualidade assume diferentes significados para cada um dos setores das
empresas, ou mesmo, dependendo por quem ¢ observada (pelo consumidor, produtor,
etc).

Desta forma, a qualidade nas organizagdes produtivas tem assumido
diferentes significados ao longo do tempo, tendo sido determinada pelas estratégias de
mercado e pela forma predominante de organizacdo da produgdo, de acordo com a
conveniéncia das empresas, as caracteristicas e a relevancia de sua abordagem
(TOLEDO, 1987).

Na literatura mais recente encontram-se varias definicdes de qualidade e

seus objetivos nas organizagdes produtivas, tais como:

FEIGENBAUM citado por TOLEDO “define qualidade
como o conjunto de caracteristicas do produto, tanto de
engenharia quanto de fabrica¢do, que determinam o grau
de satisfacdo que proporciona ao consumidor, durante o
seu uso.”

“O consumidor ¢ o elo mais importante da linha de
producdo. A qualidade deve visar as necessidades do
consumidor, tanto atuais quanto futuras.” (DEMING,
1990, p.4)

(13

.. um produto ou servico de qualidade ¢ aquele que
atende perfeitamente, de forma confidvel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as
necessidades do cliente.” (CAMPOS, 1992, p.2)

2 GARVIN, David A.. Gerenciando a qualidade: a visdo estratégica e competitiva.
Rio de Janeiro, RJ: Qualitymark. 1992, apud VIEIRA (1996), op. cit. p. 21.

13 FEIGENBAUM, A. V. Quality control handbook. New York, McGraw-Hill, 1974
Cap. 2 item 2.2 apud TOLEDO (1987), op. cit. p. 18.



44

“Qualidade ¢ a totalidade dos requisitos e caracteristicas
de um produto ou servico que estabelecem a capacidade
de satisfazer determinadas necessidades (ASQC -
American Society for Quality Control).” (GOLDBARG,
1995, p.21)

Qualidade ¢é produzir “bons produtos a precos razoaveis
para todos. O consumidor determina o que ¢ bom.”
(MAIN, 1994, p. XXX)

“Qualidade ¢ o conjunto de propriedades e caracteristicas
de um produto ou servigo que lhe fornecem a capacidade
de satisfazer as necessidades explicitas ¢ implicitas.”"*

Dentro desta diversidade de defini¢cdes ¢ dificil chegar a um consenso
que detalhe com maior especificidade o que ¢ qualidade. Uma definicdo que parece
expressar com maior amplitude as vérias visdes ¢: “Qualidade ¢ adequacdo ao uso.”
(JURAN, 1993, p.16).

Embora esta definicdo seja curta e pouco profunda, ela deve ser
compreendida em duas vertentes complementares:

a) Qualidade ¢ a caracteristica do produto que responde as necessidades
do cliente.

b) Qualidade ¢ a auséncia de deficiéncia do produto.

JURAN (1993) argumenta que se as caracteristicas do produto atendem
as necessidades do cliente, estes ficardo mais vendéveis, a organizagdo poderad competir
€ aumentar sua participagdo no mercado e aumentar o seu faturamento nas vendas. A
auséncia de deficiéncia nos produtos diminuird o tempo de inspe¢do, o retrabalho e o
desperdicio; possibilitard a melhoria do desempenho na entrega ¢ a diminuicdo dos
custos. O mais importante ¢ que todos na organizagdo tenham os mesmos conceitos para
que nao haja desencontros no planejamento e nas agdes para se atingir a Qualidade
Total.

TOLEDO (1987) observa que a partir da década de 80 o fator qualidade
passou a ter um carater estratégico na disputa de mercado mundial entre as empresas

industriais, em parte devido ao aumento da competi¢do gerada pela crise econdmica e,

'* ABNT. ISO 8402. Rio de Janeiro, RJ, 1989., p.01. apud SOUZA NETO (1997), op. cit. p.
12.
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em parte, devido ao desenvolvimento de novas tecnologias (micro informatica,
eletronica, etc.).

Foi também nesta década que o modelo de producdo japonés ou
toyotismo ganhou espaco na reestruturagdo produtiva das organizacdes em nivel
mundial, fortemente inspirado no sucesso de conquista de mercado pelas empresas
japonesas (ZILBOVICIUS, 1997).

No Brasil este processo comegou no final da década de 70 e teve
diferentes “ondas”, na década de 80 com a implantacdo de JIT, Kanban, Circulo de
Controle de Qualidade(CCQ), 5S, etc., nas empresas brasileiras. (ZILBOVICIUS,
1997); (ALVES, 2000).

Mas foi a partir do inicio da década de 90 que no Brasil houe uma grande
difusdo e consolidagdo do conjunto de métodos e técnicas de gestdo do “modelo
japongés”, principalmente na implantagdao de Programas de Qualidade Total, com vistas a
obter o certificado da ISO 9000, exigéncia internacional para participar de concorréncia
do mercado e para exportacdo de produtos (ALVES, 1996). Este ¢ o tema que sera

abordado a seguir.

3.4 Controle da Qualidade Total (CQT): Uma Abordagem Critica

O CQT (Controle da Qualidade Total) ou TQC (Total Quality Control)
ou TQM (Total Quality Management) tem recebido varias nomenclaturas para expressar
uma forma de gestao das organizacdes.

O CQT surgiu no Japao, na década de 50, a partir de estudos de
engenheiros japoneses, membros do Sindicato dos Cientistas e Engenheiros Japoneses
ou JUSE (Japanese Union of Science and Engeneers) e de contribuicdes de estudiosos
norte-americanos, podendo-se citar as importantes contribui¢des de Edwards Deming e
Joseph Juran em suas visitas ao Japao (ISHIKAWA, 1993), (SOUZA NETO, 1997),
(VIEIRA, 1996).

Apo6s a Segunda Guerra Mundial o Japao precisava ser reconstruido. As
indutstrias haviam sido destruidas, o povo japonés estava proximo da fome, ndo havia
comida, habitacdo, vestuario. Foi assim que os norte-americanos encontraram o Japao

na ocupagdo e apés a Segunda Guerra. Neste processo de reconstrugdo os norte-
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americanos constataram a baixa confiabilidade dos aparelhos de comunicagao
japoneses, e importaram os métodos estatisticos de controle de qualidade, usados na
industria americana, para aperfeicoar a produgao destes aparelhos. (ISHIKAWA, 1993)

Em 1946 foi fundado o JUSE. Em 1949 o JUSE formou o Grupo de
Pesquisa em Controle de Qualidade para pesquisar e disseminar o controle de qualidade
nas industrias japonesas, com o objetivo de racionalizar a produ¢do destas industrias,
exportar produtos de alta qualidade e assim melhorar o padrao de vida do povo japonés.
(Idem, ibidem)

Algumas atividades realizadas pelo JUSE foram importantes para a
evolucao dos métodos de controle de qualidade no Japao. Os semindarios ministrados por
Edwards Deming em 1950, 1951 e 1952 contribuiram para a difusdo do controle
estatistico da qualidade (Idem, ibidem). Em 1954 Joseph Juran ministrou um seminario
para média e alta geréncia abordando as fungdes que estes deveriam desempenhar para
promover o controle de qualidade nas empresas, ressaltando o planejamento, o fluxo
organizacional, a necessidade de se estabelecer metas e objetivos para o melhoramento
e a responsabilidade gerencial para a melhoria da qualidade. (ISHIKAWA, 1993),
(VIEIRA, 1996)

Mas foi Armand V. Feigenbaum, gerente da General Eletric de Nova
York, quem criou o conceito de Controle de Qualidade Total, que foi divulgado em
1957 num artigo da Industrial Quality Control e que posteriormente publicou um livro
(1961) intitulado Total Quality Control: Engeneering and Management. (ISHIKAWA,
1993)

“De acordo com Feigenbaum, o controle da qualidade
total pode ser definido como “um sistema eficiente para a
integracao do desenvolvimento de qualidade, manutencao
de qualidade e dos esforcos de melhoramento de qualidade
dos diversos grupos em uma organizac¢do, para permitir
produgdo e servigos de niveis mais economicos, que levem
em conta a satisfagdo total do consumidor.””
(ISHIKAWA, 1993, pp. 93/94)

Entretanto, Feigenbaum sugeria que o controle de qualidade fosse

exercido por um 6rgao especifico, no que divergiu o modelo desenvolvido no Japdo, em
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que o controle de qualidade ¢ funcao de todos os empregados e de todas as divisdes das
empresas. (ISHIKAWA, 1993); (VIEIRA, 1996)

Assim, no modelo japonés o controle de qualidade ¢ baseado na
participacdo de todos e na integracdo interdepartamental para que a organizagdo tenha
sucesso no controle de qualidade.

O CQT ¢ baseado em elementos de varias fontes, como ressalta
CAMPOS (1992), ou seja, emprega o método cartesiano, utiliza-se dos estudos de
Taylor, o controle estatistico de processos, os conceitos de motivagdo e comportamento
humano de Maslow, além de todo o conhecimento sobre qualidade desenvolvido no
ocidente, principalmente por Juran.

Pode-se definir Controle da Qualidade Total como

“(...) um novo modelo gerencial centrado no controle do
processo, tendo como meta a satisfacdo das necessidades
das pessoas.”. [E o] (...) controle exercido por todas as
pessoas para a satisfacdo das necessidades de todas as
pessoas..” (CAMPOS, 1992, p.41).

O controle ¢ exercido por todos, de forma sistémica e metodica, para a
satisfacdo de todos, ou seja o controle total para a qualidade total.
Outra definigdo encontrada é:
“Qualidade Total ¢ uma filosofia de gestdo participativa
que direciona todas as acdes da empresa para o0

atendimento das necessidades e expectativas dos clientes.”
(GOLDBARG, 1995, p.22)

BRESCIANI (1994) observa que o propodsito central dos Programas de
Qualidade Total ¢ eliminar a propaga¢ao de defeitos executando “certo da primeira vez”
e para isso busca o envolvimento do pessoal da producdo, agindo no controle de
qualidade na fabricacdo, passando-se a seguir para a agdo preventiva e para a busca da
melhoria continua, cujo termo em japonés corresponde a kaisen.

O Controle da Qualidade Total ¢ regido pelos seguintes principios,

segundo CAMPOS (1992):

"a. produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam
concretamente as necessidades do cliente (na verdade o
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que todos nos '"produzimos" ¢ a satisfacdo das
necessidades humanas).

b. Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro
continuo adquirido pelo dominio da qualidade (quanto
maior a qualidade maior a produtividade).

c. Identificar o problema mais critico e solucioné-lo pela
mais alta prioridade (para isso ¢ preciso conhecer o
método que permite estabelecer estas prioridades e o
método que permite solucionar os problemas).

d. Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em
fatos (tomar decisdes em cima de fatos e dados concretos e
ndo com base em "experiéncia", "bom senso", "intui¢ao"
ou "coragem").

e. Gerenciar a empresa ao longo do processo e ndao por
resultados (quando o mau resultado ocorre a acdo ¢ tardia.
O gerenciamento deve ser preventivo).

f. Reduzir metodicamente as dispersdes através do
isolamento de suas causas fundamentais (os problemas
decorrem da dispersao nas variaveis do processo)

g. O cliente ¢ rei. Nao permitir a venda de produtos
defeituosos.

h. Procurar prevenir a origem dos problemas cada vez
mais a montante.

i. Nunca permitir que o mesmo problema se repita pela
mesma causa.

j -Respeitar os empregados como seres humanos
independentes.

k. Definir e garantir a execucdo da Visdo e Estratégia da
Alta Direcao da empresa. " (CAMPOS, 1992, p. 15)

Para que o CQT tenha sucesso estes principios devem ser atingidos
através da utilizagdo de métodos e ferramentas que devem ser passados aos
trabalhadores por meio de treinamentos continuos.

Os principios do CQT sdo sustentados por um conjunto de agdes que

incluem modelos de processo de decisdo, motivacdo, satisfacdo, treinamentos,

participagdo e controle sobre os quais discorre-se a seguir.

3.4.1 Processo de decisao no CQT

Dentro da légica da globalizagdo e auto-regulacdo do mercado a
capacidade competitiva das organiza¢des ¢ vital para a sua sobrevivéncia. E neste

sentido que a qualidade aparece como elemento diferenciador, potencializando as
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organizagdes a melhorarem a sua eficiéncia e produtividade, obtendo assim condigdes
de participarem da disputa no mercado.

Para que possa competir no mercado, a empresa necessita de um maior
controle sobre o processo de producao e sobre o processo de trabalho, o que implica em
maior capital para investimento. Para COSTA (1983) o objetivo econdmico
fundamental do capital ¢ acumular mais capital, o que sé € possivel com a geragdo de
um excedente além do necessario para manter a organizagao produzindo, ou seja, o
lucro. Uma organizagdo ¢ produtiva quando aumenta o seu excedente, que € o recurso
basico do capital , e ¢ eficiente na medida em que consegue acumular capital. Portanto,
os conceitos de eficiéncia e produtividade para as empresas estdo ligados diretamente a
manuten¢ao de sua competitividade no mercado.

Do ponto de vista daqueles que realizam o trabalho os conceitos de
eficiéncia e produtividade tém outros significados e estdo relacionados a capacidade de
executar a atividade, as condi¢des necessarias para sua realizacdo, ao conhecimento
empregado e ao reconhecimento pelos membros da organizagdo em relagdao a execugao
do oficio.

COSTA (1983) observa que

“o0 objetivo do trabalho [na vida dos seres humanos] seria,
em ultima instancia, a maxima realizacdo como ser
humano, ou mais concretamente, a combina¢do da posse
dos recursos materiais que permitam a maxima realizagdo
das potencialidades humanas de produzir, consumir e
divertir-se com a posse de uma cultura cientifica e
humanista que lhe permita usufruir da melhor maneira
possivel esses recursos.” (COSTA, 1983, p. 48).

Assim, a produtividade e eficiéncia do trabalho, sob a otica de quem o
executa, considera a sua utilizacdo social (para quem se produz) e a capacidade
empregada na produgdo, a reproducdo da técnica e o conhecimento empregado no oficio
(quem produz). Portanto, verifica-se que entre empresa e trabalhadores ha diferentes
compreensdes sobre o conceito de produtividade e eficiéncia.

Como a melhoria da qualidade tem como um de seus objetivos melhorar
a eficiéncia e a produtividade das organizagdes, esta diferenca estd presente também na

gestao pelo CQT. Em CAMPOS (1992) verifica-se que para que o CQT seja implantado
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com sucesso, a direcdo deve comecar o processo, desde o presidente da organizagdo até
o operario do menor nivel hierdrquico. Se a dire¢do ndo se envolver realmente com as
mudancgas, o CQT esta condenado ao fracasso. A direcdo define os objetivos a serem
atingidos, as metas e estratégias da organiza¢do no mercado, ou seja, como melhorar a
qualidade para aumentar a produtividade e eficiéncia e, conseqilientemente, o lucro.

Esta visdo também ¢ defendida por JURAN (1993):

“(...) a funcdo qualidade cresceu em importancia a um
ponto em que a estratégia maior ndo ¢ mais delegavel; os
altos gerentes devem se encarregar pessoalmente.”
(JURAN, 1993. p. 215).

As principais decisdes a serem tomadas num processo de melhoria da
qualidade s3o da alta geréncia. As decisoes delegadas aos trabalhadores devem se
restringir a avaliagdes sobre as metas estabelecidas no inicio do projeto e o seu
cumprimento, ou ndo, no processo real. Para tomaar estas decisdes os trabalhadores
devem receber um treinamento relativo a natureza do produto e do processo envolvido,
ao uso dos instrumentos, a interpretacdo das especificacdes e procedimentos e as
conseqiiéncias da ndo conformidade do produto e/ou processo em relagdo as metas
estabelecidas.

“Uma vez suprida estas necessidades de treinamento, os
gerentes podem delegar a decisdo de conformidade as
pessoas da parte inferior da organizacdo.” (Idem, ibidem,
p. 168).

Apesar da integragdo e visdo mais global do processo de producao
fornecida aos trabalhadores no CQT, esta ainda ¢ parcial e fragmentada, seu horizonte
vai até onde o trabalhador pode contribuir com sugestdes para processo de melhoria
continua. Ainda assim, as sugestdes sdo analisadas pela direcdo, e esta decide se ira

aproveita-las ou nao:

“Também nao participam [os trabalhadores] da tomada de
decisOes a respeito do que sugerem: a empresa ¢ quem
sozinha, decide se aproveita, ou ndo, esta ou aquela
sugestdo.” (DIEESE, 1994a, p. 157).
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Na implantagao do CQT busca-se elevar a auto-estima dos trabalhadores,
com o objetivo de mostrar que o trabalho de todos ¢ igualmente importante para a
organizacdo. Entretanto, este discurso se contradiz, na medida em que hd a manutengao
da hierarquia rigida no processo decisorio da organizacdo, refletindo as divisdes das
classes sociais fora dela.

As decisdes tomadas pelos escaldes mais altos da hierarquia alteram o
processo produtivo e provocam mudangas também na forma de execugao das atividades,
alterando formalmente os modos operatodrios, o que ira refletir nas relagdes subjetivas e
intersubjetivas na organizagao.

Na busca de melhorar a eficiéncia e a produtividade através do CQT, o
discurso de que os trabalhadores tém um papel importante, que hd mudancgas reais no
processo decisorio das organizagdes, ndo se verifica na pratica, pois os trabalhadores
ndo interferem nos objetivos e produtos do seu trabalho, assim, nao interferem
realmente nas decisdes que definem os rumos das organizagoes.

Esta andlise aponta, portanto, no sentido de que as decisdes que cabem
aos setores dos niveis hierarquicos inferiores, ficam restritas ao processo produtivo, o
que, se for considerada a visao de DEJOURS (1997), nao passa de um desvelamento
dos “macetes”, ficando o sujeito que executa o trabalho autorizado formalmente a
revelar suas “habilidades tacitas” aos demais. Esta relacao fere o conceito de eqiiidade,
na medida em que ao dar visibilidade de suas habilidades téacitas, ndo serdo os pares que

terdo acesso a elas, mas os membros de setores hierarquicos superiores.

3.4.2 Motivacao

Para CAMPOS (1992) o CQT tem como nortedor da politica
motivacional de recursos humanos nas empresas a teoria desenvolvida por Maslow.

De acordo com CHIAVENATO (1987), para Maslow'> o comportamento
humano ¢ baseado na satisfagdo ou ndo das necessidades humanas, que se organizam

em uma hierarquia, formando uma piramide. Da base para o topo, estas necessidades

> MASLOW, Abraham H. Motivation and personality. New York, Harper & Row,
Publ., Inc. 1954 apud CHIAVENATO, Idalberto Idalberto. Administragdo: teoria,
processo e pratica. 2* ed. Sdo Paulo, SP: McGraw-Hill Ltda., 1987, p. 273.
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teriam a seguinte hierarquia: necessidades fisioldgicas, necessidades de seguranga
(necessidades primadrias), necessidades sociais, necessidades de estima e necessidades
de auto-realizacdo (necessidades secundarias). Em cada estdgio hd a predominancia de
uma necessidade, mas todas estardo sempre presentes. Assim, na piramide existe uma
hierarquia de valores, ou seja, uma necessidade superior s6 se manifesta como a mais
importante quando a inferior for satisfeita. (CHIAVENATO, 1987)

No CQT, as pessoas devem ser motivadas no sentido de satisfazerem
suas necessidades enquanto trabalham. O resultado do trabalho deve ter importancia em
suas vidas.

Em relagdo a participagdo os Circulos de Controle de Qualidade ¢ o
método gerencial mais utilizado. O Circulo de Controle de Qualidade ¢ definido por
JURAN (1993) como “um grupo voluntirio de membros da mao-de-obra que foi
submetido a treinamento com o proposito de resolver problemas relacionados ao
trabalho.” (JURAN, 1993, p.287). Para CAMPOS (1992) os métodos gerenciais de
participagdo, como os CCQ, conduzem os membros da organizagdo a alcancar a
satisfacdo das necessidades secunddrias, ou seja, as necessidades sociais, de auto estima

e auto-realizacao,

“Para a satisfagdo da necessidade de seguranca ¢
necessaria uma politica de estabilidade no emprego e para
a satisfacdo das necessidades fisioldgicas € necessaria uma
politica salarial justa.” (CAMPOS, 1992, p. 153)

No caso dos salarios, CAMPOS (1992) argumenta que os trabalhadores e
empresas t€ém dois objetivos em comum, o primeiro € a sobrevivéncia da empresa a
competicdo no qual os trabalhadores teriam a garantia de seu emprego € a empresa
garantiria sua existéncia no mercado; o segundo seria ganhar cada vez mais, por parte
dos trabalhadores com o intuito de ganhar mais para ter conforto e por parte da empresa
ganhar mais para crescer.

Este segundo objetivo ¢ conflituoso, pois se os trabalhadores ganham
mais a organizagao paga mais, deixando assim de lucrar mais. CAMPOS (1992) afirma
que os japoneses acharam a solugdo ideal para contentar trabalhadores e empresas,
através da estipulagdao do bonus, que t€m a seguinte concepgao: o trabalhador devera ter

um salario bésico pequeno mas suficiente para garantir a sobrevivéncia sua e de sua
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familia, ao final de seis meses, o trabalhador ganha um bonus. Se a empresa aumentou
seu lucro, aproximadamente 1/3 deste podera ir para o pagamento do bonus aos
empregados, se a empresa nao teve aumento dos lucros, o trabalhador ndo ganha nada.
Entretanto, o autor observa que a legislacdo trabalhista brasileira dificulta este tipo de
acordo, no qual o trabalhador “assume parte do risco com o empresario mas também
parte do regalo.” (Idem, ibidem, p.153)

Estas premiagdes devem ser simbolicas e terem a forma de diplomas,
viagens, medalhas, etc., ndo envolvendo grandes somas em dinheiro (no maximo
U$200,00), pois o envolvimento de prémios financeiros passa a idéia de que as pessoas
sO trabalham por dinheiro, contrariando os principios da motiva¢do humana defendidas
por Maslow, nos quais o homem busca a auto-estima. (CAMPOS, 1992).

Os incentivos financeiros sdo vistos por JURAN (1993) como uma
armadilha. Quando o pagamento sobe, o incentivo ¢ tido como um bodnus, mas, quando
desce por alguma razdo, ¢ visto como uma penalidade. Por isso os incentivos ndo
financeiros sdo mais indicados.

Entretanto, estes incentivos sdo vistos de forma critica pelos sindicatos:

“(...) Nao ha participagdo dos trabalhadores na gestdo
empresarial nem nos seus lucros. Se algumas empresas
distribuem prémios em forma de viagens, almocos e até
mesmo dinheiro, o fazem com o objetivo exclusivo de
motivar um maior nimero de trabalhadores para seus
programas. A participagdo proposta pelo CCQ ¢é, portanto
limitada.” (DIEESE, 1994a, p.157)

O modo simplista em que a motivacdo ¢ abordada no CQT, como se
apenas a participacdo do trabalhador pudesse motivéa-lo no trabalho ¢ criticada por

MACHADO (1994):

“As motivacdes humanas demandam consideragdes mais
profundas para sua compreensao € o esquema necessidade
humana — motivacdo - participacdo, no qual se apdia o
TQC, apesar do recurso chantagistico referir-se a um
quadro real de dificuldades inéditas para a humanidade, ¢é
apresentado de uma forma empobrecedora, simplista e

reducionista, incapaz de abarcar as diversas extensdes que
envolvem a questdo.” (MACHADO, 1994, p.46)
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Esta linha de raciocinio sobre a motivacao das pessoas para o trabalho,
desenvolvida pelos tedricos defensores dos Programas de Controle da Qualidade Total,
importa as diretrizes como as concebidas para o modelo japonés implantado no Japao e
despreza as especificidades culturais e organizacionais em que estdo inseridos os
trabalhadores brasileiros, como as formas de organizagdo sindical; formacdo escolar
regular mais precarias no Brasil, refletindo-se na formagdo do operariado; obstaculos
em relacdo a rede de subcontratacdo de empresas que ndo apresenta a mesma
confiabilidade japonesa, etc. (HIRATA, 1993). Enfim, a realidade social e cultural
brasileira ¢ muito diferente da japonesa.

Outra consideragdo a ser feita ¢ o fato dos trabalhadores nao participarem
das decisOes sobre as estratégias da empresa, da estipulacdo das metas, das discussoes
sobre o que produzir, e para quem produzir. As decisdes inerentes aos rumos e
caminhos a serem trilhados pela empresa sao definidas pelos gerentes e/ou empresarios,
pela alta hierarquia. Os trabalhadores devem ser parceiros das empresas, assumir os
riscos do mercado junto com elas, e no final, independente do resultado, a
responsabilidade serd de todos. Ao criar uma expectativa de mudanga com uma maior
participagdo, mas nao implementa-la de forma completa, pode gerar tensionamentos e
um aumento de conflitos na organizacao.

A construgdo do consenso em que todos devem cooperar com todos,
discurso utilizado no CQT, obscurece a realidade na medida em que elimina das
organizagdes produtivas a existéncia do conflito de interesses entre empresarios e
trabalhadores. Embora possa ndo ser explicita, a disputa pela hegemonia ideologica em
que ha dominadores e dominados ¢ inerente aos locais de trabalho. Pode-se citar como
exemplo o conflito entre o aumento de salarios (trabalhadores) versus aumento do lucro
(empresarios), que nao pode ser simplificado com a elaboracao de um critério simples
de divisdo de lucros, através de bonus. Este conflito tem raizes mais profundas, com
base material na sociabilidade humana, na producao e reproducao da vida.

Deve-se considerar também que a visibilidade e confianca propostas para
a cooperagao dos trabalhadores e para dar visibilidade as habilidades tacitas
(DEJOURS, 1997) ficam extremamente prejudicadas, pois quanto maior o conflito,

menor a confianga estabelecida nas relagdes de trabalho. Na medida em que o CQT tem
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pressupostos que desconsideram a realidade das organizagdes corre-se o risco que sua

implementag¢do seja um fracasso.

3.4.3 Satisfacao

A satisfagdo dos membros da organizagdo ¢ prioridade no CQT. Uma
malha deve ser criada, buscando o envolvimento de todas as pessoas ligadas a
organizagdo, ou seja, clientes, trabalhadores e fornecedores.Uma defini¢do para cliente
muito utilizada nos programas de CQT ¢é: “cliente ¢ qualquer um que recebe ou ¢
afetado pelo produto ou processo.” (JURAN, 1993, p. 18)

Esta definicdo sustenta a existéncia de cliente externo e interno a
organizagdo, ou seja, o cliente externo ndo ¢ membro da organizagdo (geralmente ¢ o
consumidor do produto final) e o cliente interno pertence a mesma (geralmente ¢ o
trabalhador da préxima etapa do processo produtivo). Como bem destaca JURAN
(1993) os clientes internos nao sao fregueses, ou seja, ndo ha uma relagdo de compra e
venda entre eles.

Para que seja atingida a satisfagdo do cliente, deve-se atingir a satisfacao

com o produto:

“Atinge-se a satisfacdo com o produto quando as
caracteristicas do produto respondem as necessidades do
cliente. Geralmente ¢ um sindnimo de satisfagdo do
cliente. A satisfagdo com o produto ¢ um estimulo a
vendabilidade do produto. O principal impacto reside no
faturamento das vendas.” (JURAN, 1993, p.18).

O questionamento neste sentido estd na logica de tentar estabelecer
dentro da organizagdo uma relagdo de vendedor - cliente. No mercado, esta relagdo se
dé em bases financeiras, tanto com empresa — fornecedor quanto com empresa — cliente,
e a moeda estabelece um poder de barganha entre eles. Dentro da organizagdo esta
relacdo ndo existe, ndo hd poder de barganha, ndo héd negociagdes financeiras
envolvidas entre os processos ou entre os trabalhadores. Portanto, a forma de
concretizacdo da relacdo vendedor — cliente nos processos de producao se dé através do
envolvimento, fazendo com que os trabalhadores acreditem, ideologicamente, que a

cooperacdao ¢ o melhor modo para se trabalhar. Esta andlise mostra a importancia do
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envolvimento dos trabalhadores para o sucesso do CQT. A aceitagdo do CQT e o
envolvimento dos trabalhadores propiciardo as condi¢des para que os trabalhadores
participem, cooperem ¢ desta forma, possam dar visibilidade ao saber operario,
permitindo assim, que ndo sO seus pares tenham acesso a este conhecimento, mas
também os membros de niveis hierarquicos superiores.

No que diz respeito aos fornecedores, seu papel ¢ fundamental para que a
producdo tenha qualidade e para que os produtos sejam competitivos no mercado,
obtendo assim a satisfacdo dos clientes e dos objetivos da empresa. Os bens e servigos
comprados dos fornecedores representam uma parte consideravel dos custos
operacionais, portanto a qualidade desses produtos tem influéncia na qualidade do
produto final e no custo associado a ma qualidade. A tendéncia ¢ que as organizagdes
tenham menos fornecedores, com contratos mais longos, ¢ haja uma interacdo
fornecedor — cliente através do trabalho em equipe. (JURAN, 1993)

Ao implementar o CQT, os fornecedores devem ser ajudados a produzir
com qualidade, gerando a idéia de solidariedade. Entretanto, MACHADO (1994)

argumenta que:

“a 1déia de solidariedade, ... esta,... subsumida a idéia
principal, a da competicio. E neste sentido que ela
também se faz presente quando se formula o convite da
parceria da ‘Boa Guerra.”” (MACHADO, 1994, p.43)

Desta forma, nao ha espago para relacdes de solidariedade, mas sim de
acoes no sentido de se cumprir um objetivo: ganhar a competi¢do no mercado, mesmo
que para isso seja necessario que os demais concorrentes sejam subjugados. A
solidariedade com fornecedores nao se concretiza, ficando restrita ao discurso
ideoldgico, pois serd fornecedor aquele que conseguir também vencer a concorréncia e

satisfazer as necessidades da empresa.
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3.4.4 Treinamento

Nas defini¢des de qualidade deste estudo pode-se dizer que no setor
produtivo a qualidade ¢ vista como auséncia de defeitos do produto e atendimento as
necessidades dos clientes. Entretanto, no valor agregado ao produto existe um
componente que nao foi abordado nestas defini¢des: o conhecimento humano no
trabalho. Sem o conhecimento dos trabalhadores na execucao do trabalho, na producgao,
ndo haverd produto, nem clientes e nem qualidade, tendo grande relevancia, portanto, o
treinamento dos trabalhadores.

O processo de treinamento ¢ fundamental para o sucesso do CQT e
depende essencialmente da direcdo da organizacdo, aos membros pertencentes aos
niveis hierarquicos mais altos. Como ja visto, a dire¢do ¢ responsavel por estabelecer as
metas e implantar o CQT nos niveis hierarquicos inferiores. O sucesso do CQT depende
fundamentalmente do envolvimento e cooperacdo dos trabalhadores. Estes recebem
treinamento na busca de mudar o seu modo de pensar e de agir. Os trabalhadores devem
se sentir agentes participativos do trabalho, sentir satisfagdo no trabalho, devem se
sentir motivados a cumprir suas tarefas, devem vestir a camisa da empresa, € com isso
elevar a sua auto-estima.

O treinamento no CQT tem o objetivo de fazer com que os trabalhadores
se auto controlem e controlem o proximo, ja que no processo produtivo seus
companheiros serdo fornecedores e clientes, isto para que tudo seja feito certo da
primeira vez, ndo deve existir erros.

O erro humano ¢ visto como um problema continuo durante as
operacdes, principalmente em trabalhos repetitivos. Uma das formas de diminuir a
incidéncia de erros € tentar eliminar a possibilidade deles ocorrerem, tornando o
processo a prova de erros, reprojetando o processo de modo que seja impossivel de se
errar. Neste sentido, os trabalhadores sao uma excelente fonte de idéias. Quando erros
forem detectados, ndo se deve buscar um culpado, mas a causa deve ser combatida.
(JURAN, 1993)

Como o gerenciamento do CQT ¢ oriundo do modo de produgao japonés,
a sua implantagdo em outros paises exige uma mudanca de comportamento dos

membros da organizagdo, papel que ¢ cumprido pelo treinamento dado aos
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trabalhadores. JURAN (1993) ressalta que se nao houver esta mudanga de
comportamento no gerenciamento para a qualidade ¢ provavel que o treinamento ndo
seja posto em uso e seja logo esquecido.

Se as organizacdes forem consideradas como ambientes que refletem a
realidade social dos seus membros, entdo os principios do CQT, originais do sistema de
producdo japonés, terdo grande dificuldade em serem adaptados a outros paises com
culturas diferentes, pois ao importar o modelo japonés de producdo, despreza-se a
realidade cultural e organizacional do modo de produgdo brasileiro, tanto do ponto de
vista de individual de cada trabalhador, quanto coletivo, como os exemplos ja citados
anteriormente. Ha portanto uma tentativa de impor uma mudanga cultural por parte da
direcdo, sobre os demais membros da organizacao.

A dificuldade da mudanga comportamental, necessaria ao sucesso do
CQT, tem sido um dos fatores de fracasso deste método de gestao, tanto que CAMPOS
(1992) considera que a resisténcia as mudangas exigidas no CQT ¢ produto da
ignorancia daqueles que ndo as aceitam, tal a sua importancia neste processo.

Um dos principais motivos de resisténcia dos trabalhadores as mudangas
¢ o medo de perder o emprego, o que entra em conflito com um dos objetivos da

melhoria da Qualidade, que ¢ eliminar o retrabalho:

“Do ponto de vista da geréncia, este resultado [eliminagdo
do retrabalho] leva a um servico melhor e custos mais
baixos. Do ponto de vista da mao-de-obra, este resultado
elimina empregos.” (JURAN, 1993, p. 313)

Os trabalhadores muitas vezes encaram o retrabalho como uma forma na
qual eles proprios “participam da eliminagdo de empregos — seus proprios empregos ou

os de seus colegas.” (Idem, ibidem, p.75)
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Para combater esta resisténcia a alta geréncia deve adotar uma plano de
acdo que forneca um grau aceitdvel de seguranca aos trabalhadores, que deve ser

composto das seguintes acoes:

“l. Usar as vagas criadas normalmente (demissdes
voluntarias, aposentadorias, e assim por diante) como
fonte de empregos para os afetados.

2. Retreinamento dos empregados afetados para
habilitagao em outros empregos.

3. Designar os empregados afetados para outras areas em
que abram novas vagas.

4. Oferecer aposentadoria precoce como meio de criagdo
de novos empregos.

5. Identificar vagas para trabalho em outras empresas na
mesma comunidade.

6. Fornecer indenizagdes se o resto falhar.” (Idem, ibidem,
p. 76)

A empresa, através da alta geréncia, deve agir de modo que os

trabalhadores se sintam seguros com relacdo a estabilidade de seus empregos.

“Os trabalhadores que sentem que a protecdo fornecida
pela alta geréncia ¢ inadequada buscardo outras fontes: o
sindicato, lideres politicos, a comunidade ¢ o publico.”
(Idem, ibidem, p. 313).

Na proposta de motivagdo de Maslow, o desemprego pode fazer com
que os trabalhadores sintam-se ameacados em relagdo a seguranca e a satisfacdo de
estima. Dentro da hierarquia de necessidades proposta por Maslow a seguranga ¢
classificada como uma necessidade primaria e diz respeito a estabilidade, a prote¢do
contra incertezas e perigos. A necessidade de satisfacdo de estima ¢ classificada como
secundaria, e esta relacionada, entre outros, a sentimentos de reconhecimento,
apreciacdo pelos outros, prestigio, capacidade e utilidade (CHIAVENATO, 1987). Ao
analisar o plano de ac¢do proposto por Juran, verifica-se a melhoria da qualidade tera
como conseqiiéncia, inevitavelmente, a diminui¢do do nimero de empregos, tanto que a
ultima alternativa ¢ fornecer indenizagdes aos futuros desempregados. A ameaca de

desemprego gera uma forte inseguranga nos trabalhadores e a resisténcia ao desemprego
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se torna uma questao de sobrevivéncia. Além disso, o desemprego causa a sensacdo de
incapacidade, inutilidade, baixa estima.

O sucesso do CQT passa pelo equacionamento do conflito de interesses
entre a manutencdo do emprego e a melhoria da qualidade. A tatica utilizada no
gerenciamento do controle da qualidade para combater esta resisténcia ¢ o
envolvimento dos trabalhadores. O discurso de vestir a camisa da empresa ¢ muito
utilizado para minimizar este conflito porque transmite a idéia de que aqueles que foram
excluidos do processo produtivo ndo cooperaram com a empresa, por isso sao
penalisados.

A mobilizagdo dos trabalhadores, por qualquer motivo que ndo seja a
melhoria da qualidade dos processos e produtos, ¢ vista como um entrave aos
programas de qualidade, pois podem significar um aumento da resisténcia e o fracasso
da implantagdo do CQT.

Assim, os sindicatos que ndo forem coniventes com o CQT, que ndo
forem parceiros da empresa, que nao entenderem que as demissdes realizadas sao
necessarias para a manutencao dos demais empregos, serdo considerados inimigos.

Para combater a acao sindical as empresas criam dificuldades de didlogo
entre trabalhadores e sindicato no local de trabalho. E o local de trabalho, que deveria
ser o espago privilegiado de organizagdao dos trabalhadores, passa a ser disputado pela
empresa com uma visdo monolitica de cooperagdo, através do apoio e participagdo na
implantacao do CQT. A interveng¢ado sindical com a¢des pela manutencdo do emprego ¢
vista como perniciosa, prejudicial a todos, e a ameaga do desemprego (no caso do
fracasso e fechamento da empresa) passa a ser culpa dos trabalhadores que resistiram a

cooperacao.

3.4.5 Participacao

O tema da participagdo, quando de iniciativa das organizagdes

produtivas, aparece sempre ligado a melhoria da produtividade e aumento do lucro.

“Sob o ponto de vista gerencial a questdo da participacao ¢
encarada como uma ferramenta que possibilita as
empresas alcancar determinadas metas da organizagdo e
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manterem-se competitivas no ambiente onde estdo
inseridas.” (DONADONE , 1996, p. 65)

Os Programas de Controle de Qualidade Total nao estdo desvencilhados
desta regra. JURAN (1993), quando discute a participacao dos trabalhadores em relagao
aos projetos para a melhoria da qualidade, admite que os trabalhadores sdo uma fonte
util de indicagdes para projetos e que alguns sintomas e problemas ninguém conhece
mais do que eles, devido ao contato que t€ém com o local de trabalho.

As premissas para a participagdo dos trabalhadores sao:

“a) Todos os trabalhadores tém contribuicdes a fazer,
devido ao seu conhecimento intimo das condigdes de
trabalho.

b) Essas contribuicdes podem incluir idéias para
melhoramento assim como identifica¢do de problemas.

c) Muitos trabalhadores querem contribuir.

d) Essas contribuigdes aumentam o moral dos
trabalhadores, fornecem um senso de propriedade e
melhoram de modo geral as relacdes entre gerente e
trabalhador.” (JURAN, 1993, p. 259)

Esta participacdo pode ser individual, como no sistema de sugestdes, ou

coletiva, através dos circulos de controle de qualidade. Entretanto, alerta que

“deve ser esclarecido que as indicagdes dos trabalhadores
devem competir pela prioridade com todas as outras
indicagdes. Nao fazendo isso, existe o risco de que a mao-
de-obra queira decidir em quais projetos os gerentes
devem trabalhar.” (Idem, ibidem, p.53)

A participagdo e o trabalho em grupo sdo incentivados, e os
trabalhadores devem opinar e sugerir melhorias continuas na producdo: ¢ a chamada
gestdo participativa. A participagdo dos trabalhadores deve ser voluntaria. Um dos
espagos privilegiados para isso sao os Circulos de Controle de Qualidade.

Ha duas razdes para adotar os circulos de controle de qualidade como
método gerencial de participacdo dos trabalhadores: ajudar a resolver os problemas de
qualidade da empresa e fornecer aos trabalhadores uma oportunidade de participar, de

forma criativa, em assuntos relacionados com seu proprio trabalho. Os CCQ sdo a
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principal maneira de se treinar os trabalhadores para a melhoria da qualidade (JURAN,
1993).

Entretanto, a pratica mostra que a participacao dos trabalhadores no CCQ
¢ limitada pelos rigidos padrdes de controle, através do ciclo PDCA'® ¢ dos itens de
controle SW e 1H'".

No Brasil as sugestdes feitas pelos trabalhadores ficam restritas a
questdes de melhorias do processo produtivo que interferem diretamente na qualidade

dos produtos, como ilustra o texto abaixo:

“(...) Ha casos de trabalhadores que revelaram ter seus
companheiros excluidos do CCQ porque abordaram
problemas de equiparacdo salarial, controle de chefia,
entre outros (...) Os trabalhos dos circulos voltam-se
basicamente para a reducdo de custos. Em relacdo a
questdo da participa¢do, de um modo geral, os circulos
nao tém poder de implantar suas proprias sugestdes.”
(DIEESE, 19%4a., p.157)

Ainda assim, as sugestdes passam pela selecio da direcao da
organizagdo, que decide o que deve ser aproveitado, pois a hierarquia da estrutura
organizacional ndo muda. Os CCQ nao tém poder decisorio, o que contradiz o carater
democratico existente no discurso da participagdo e mostra uma rigidez na estrutura
organizacional.

Como menciona BRESCIANI (1994):

1% Segundo CAMPOS (1992) os significado do ciclo PDCA sdo: “Plan [Planejamento]
- consiste em estabelecer as metas sobre os itens de controle € o modo de se atingir estas
metas. Do [Fazer] - execucdo das tarefas previstas no planejamento. Nesta etapa
também sdo levantados dados para a proxima etapa. Check [Checar] - a partir dos dados
levantados na execugdo das tarefas, faz-se uma comparagdo entre o que foi realizado e
as metas estipuladas. Action [A¢ao] - nesta etapa hd uma agdo corretiva para eliminar
os problemas que causaram os desvios detectados na checagem, de forma que estes nao
voltem a ocorrer” (CAMPOS, 1992, p. 29)

" CAMPOS (1992) define os itens de controle a serem adotados como padrdo pelas
empresas num sistema chamado de SW1H: “What - o que fazer - quais os itens a serem
controlados; Where - onde fazer - onde sdao conduzidas as acoes de controle; When -
quando fazer - qual a freqiiéncia de medicdo; Who - quem faz - quem participara das
acOes de controle; Why - porque fazer - em quais circunstidncias o controle sera
exercido; e How - como fazer - como exercer o controle.” (CAMPOS, 1992, p.54)
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“Os sistemas de gestdo participativa sao instrumentos de
valorizagdo de uma relacdo de comprometimento entre a
empresa e trabalhador, e do ponto de vista empresarial, da

\

prevencao quanto a maior fragilidade do novo sistema
produtivo. Mas eles também sao mecanismos de apreensao
empresarial de tais conhecimentos.” (BRESCIANI, 1994,
p-198)

Neste sentido, a participagdo e o envolvimento dos trabalhadores,
proporcionam a dire¢do obter informagdes que sdo construidas na pratica do exercicio
do trabalho, num claro objetivo de se apossar do saber operario. Quanto maior for a
participagdo dos trabalhadores e a integragdo com a geréncia, maior sera a possibilidade
de controle do processo, e conseqiientemente das pessoas que fazem parte dele.

Assim, a argumentacdo de que a oportunidade dos trabalhadores
participarem criativamente em assuntos relacionados com seu trabalho ¢ um dos fatores
para se adotar os CCQ nas empresas fica prejudicada, na medida em que temas como as
condicdes e as relagdes no trabalho, que fogem aos interesses das empresas, encontram
dificuldades ao serem apresentados nas discussdes dos CCQ pelos trabalhadores.

Os CCQ podem representar espacos de participagdo onde afloram os
diferentes interesses dos agentes envolvidos, o que para as empresas acaba por

transformar-se em problemas ao invés de solugdes.

“Os trabalhadores preocupam-se com os efeitos de
melhoramentos em sua seguranca de emprego; também
com as recompensas adicionais pelo trabalho do projeto.
Os sindicatos preocupam-se com a transferéncia da
lealdade do trabalhador do sindicato a empresa.” (JURAN,
1993, p. 291)

As tentativas de intervencdo dos trabalhadores nas inovagdes
tecnoldgicas principalmente através dos sindicatos ditos mais combativos, esbarram, na
maioria das vezes, numa postura autoritaria dos empresarios: o “(...) CCQ ¢ introduzido
pelas empresas sem uma negociagdo prévia com o sindicato.” (DIEESE, 1994a., p.158)

A participagdo através dos CCQ também podem ser uma forma de
envolvimento dos trabalhadores numa tentativa de causar um efeito de diminuicdo de
conflitos de interesses. No entanto, mesmo que este objetivo seja satisfeito por um

tempo, os conflitos ficam camuflados, velados, e serdo novamente explicitados.
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DONADONE (1996), ao estudar a difusdo dos sistemas participativos
nas empresas brasileiras durante a década de 1980, transcreveu um texto sobre as
conclusdes da experiéncia do CCQ na empresa TRW que mostra, de forma bastante

elucidativa, uma visao dos trabalhadores desta empresa:

“A pilula dourada do CCQ pode enganar muita gente.
Primeiro ¢ uma ilusdo de que o trabalhador vai participar
da vida da empresa. O CCQ visa ¢ camuflar a diferenca de
interesses entre empregado e empregados. Todo
trabalhador, mesmo os menos conscientes sabem que os
patrdes nao defendem seu interesse. A diferenga que existe
de uma classe para outra pode ser camuflada com CCQ’s
ou outros programas de organizagdo empresarial, porém,
mais cedo ou mais tarde voltara a tona.” (DONADONE,
1996, p. 117)

Uma forma de resisténcia operdria a implantacdo do CQT se da na
adog¢do de erros propositais nos processos de producdo. Para evitar estes erros
propositais ou conscientes dos trabalhadores JURAN (1993) propde alguns dispositivos,
entre eles a competi¢do e incentivos. Ressalva, entretanto, que estes dispositivos devem

ser bem utilizados, pois,

“os trabalhadores e sindicatos ressentem amargamente
qualquer abordagem que jogue trabalhadores contra
trabalhadores. Dai as competi¢des entre trabalhadores e

equipes devem ser projetadas para ocorrerem em bom
humor e amigavelmente. ...” (JURAN, 1993, pp. 318-319).

Algumas organizagdes estimulam a competi¢ao entre grupos, na busca de
atingir as metas estabelecidas, chegando a ponto de trabalhadores de uma mesma
organizagdo ficarem contra si, fragmentando a sua forca enquanto classe trabalhadora.
Do ponto de vista do empresariado, este grau de controle da forga trabalhadora, sugere,
conseqlientemente, um alto grau de dominagdo. Do ponto de vista dos trabalhadores, a
competicdo impede o desenvolvimento de relagdes de cooperagdo, fundamental para o
acumulo de conhecimento dos trabalhadores sobre o seu oficio, conforme discutido

neste estudo no item 3.2.
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3.4.6 Controle

CAMPOS (1992) ao referir-se a um estudo de JURAN afirma que ¢
impossivel que haja controle sem que haja padronizagdo. Desta forma a padronizagdo
assume um papel central para o sucesso do CQT, sem a padronizagdo nao havera
controle da qualidade.

Para CAMPOS (1992),

“A pratica consciente do “controle de qualidade” por todas
as pessoas da empresa, assumindo a responsabilidade
(fins) sobre os resultados do “seu processo” e a autoridade
(meios) sobre o seu processo (conhecido quando da
definicdo de sua fungdo), ¢ a base do gerenciamento
participativo e o pilar de sustentacao do TQC.

(...) A pratica do “controle de qualidade” ¢ o cerne do
TQC e obrigagdo de todos." (CAMPOS, 1992, p. 41)

O controle de qualidade talvez seja a caracteristica que melhor expresse
os objetivos do CQT. Nele esta embutida a idéia do controle total, o controle das
pessoas e dos produtos.

Para ISHIKAWA (1993),

“praticar um bom controle de qualidade ¢ desenvolver,
projetar, produzir e comercializar um produto de
qualidade que ¢ mais econOmico, mais util e sempre
satisfatorio para o consumidor.” (ISHIKAWA, 1993, p.
43)

Os parametros de analise da qualidade dos produtos serdo definidos pelos
desejos dos consumidores ou clientes e o controle devera ser exercido sempre pensando
na satisfacdo deles, sejam eles internos ou externos.

Para CAMPOS (1992) o Controle de Qualidade tem trés objetivos:

"Planejar a qualidade desejada pelos clientes; (...) manter a
qualidade desejada pelo cliente; (...) melhorar a qualidade
desejada pelo cliente. (...) O objetivo mais importante [do]
“controle” ¢ garantir a qualidade do “seu produto” (seja
ele qual for) para o seu cliente externo ou interno. E deste
objetivo que provém o famoso conceito: “O préximo
processo ¢ o seu cliente.”” (CAMPOS, 1992, p. 41)
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Este processo de melhoria da qualidade deve passar pela avaliacao do
desempenho real do processo, compara-lo as metas estabelecidas no planejamento para
que se atue nas diferengas, buscando manter tudo dentro do planejado.

Assim,

“O conceito de controle ¢ de “manter o status quo”:
manter o processo planejado em seu estado planejado de
modo que ele continue capaz de atingir as metas
operacionais.” (JURAN, 1993, p. 267)

Os problemas devem ser eliminados. Para cada problema devem ser
estabelecidos itens de controle, que possibilitem a eliminacdo dos mesmos, para que

nunca mais ocorram. Para CAMPOS (1992),

“(...) manter o controle ¢ saber localizar o problema,
analisar o processo, padronizar e estabelecer itens de
controle de tal forma que o problema nunca mais ocorra.”
(CAMPOS, 1992, p. 22)

A esséncia do controle de qualidade esta fundamentada na eliminacao de
qualquer variabilidade que possa ocorrer durante o processo de producao e que possa
interferir na qualidade do produto e na produtividade da mao-de-obra. A eliminagdo dos
problemas, seguindo um planejamento que seja perfeito, sem imprevistos, ¢ o objetivo
do controle nos Programas de Controle da Qualidade Total. Neste sentido, as varidveis
que apresentam maior instabilidade e conseqlientemente serdo mais dificeis de serem
controladas sdo aquelas relacionadas ao fator humano.

O controle do trabalho humano e a utilizacdo de varias ferramentas
quantitativas de controle do processo no CQT, buscando que tudo saia dentro do
prescrito, “compdem uma cultura administrativa que nada mais ¢ que uma verdadeira
“cultura do controle””. (MACHADO, 1994, p.47).

Até o moral dos trabalhadores ¢ passivel de controle, através de indices

quantitativos, o que seria responsabilidade da dire¢ao:

“No CQT ¢ incumbéncia da dire¢do checar
constantemente o moral dos membros da organizagdo,
através de indices quantitativos (turn-over, absenteismo,
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numero de sugestdes, indice de procura do centro médico,
etc.)” (CAMPOS, 1992, p.47).

Identifica-se uma contradi¢ao na implantagao do CQT, pois, no discurso
ha uma busca de crescimento ¢ satisfacdo do ser humano ao realizar o seu trabalho, mas,
na pratica, busca-se um padrao de comportamento que todos devem seguir. A iniciativa,
a autonomia de pequenas decisdes no processo de producdo e a criatividade, advindas
da realidade do cotidiano do trabalho, ficam inibidas com a excessiva padronizagdo e
controle dos processos de trabalho.

A padronizagdo das informagdes fornecidas pela participacdo dos
trabalhadores, possibilita que haja um aumento do controle dos individuos, a
padronizagdo do comportamento das pessoas. Os trabalhadores devem pensar e se
comportar segundo determinadas regras e quem nao seguir estes padrdes nao serve para
a organizacao.

O ideal seria que todos os membros das organizagdes se auto-

controlassem.

“O autocontrole relaciona-se ao papel do trabalhador na
operacdo do processo e producdo do produto. A auto —
inspecao relaciona-se ao papel do trabalhador na tomada
de decisdes sobre a conformidade do produto, ou seja,
julgar se o produto estd em conformidade as metas do
produto. (...) De acordo com essa politica um trabalhador
que toma decisdes de conformidade com o produto
também decide se o produto deve ser enviado a proxima
destinagdo.” (JURAN, 1993, p. 280).

E ainda,

“Os trabalhadores estardo em um estado de autocontrole
se lhes forem fornecidas as seguintes condigdes: meios de
se saber quais sdo as metas de qualidade (através de
especificagdes e procedimentos); qual ¢ o desempenho
real (através de sistema de medicdo) e mudar o
desempenho em caso de ndo - conformidade (através de
um processo que seja capaz de atingir as metas da
qualidade e possua caracteristicas que possibilite aos
trabalhadores reajustar o processo conforme o necessario
para colocéa-lo em conformidade).” (Idem, ibidem, p. 278).
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Para JURAN (1993) o ideal seria que os trabalhadores tomassem as

decisdes de conformidade com o produto.

“Para que os trabalhadores tomem estas decisdes devem
ser seguidos os seguintes critérios: qualidade deve ser
prioridade maxima; deve haver confianca mutua entre
trabalhadores e geréncia; os trabalhadores devem estar em
estado de autocontrole; os trabalhadores devem receber
treinamento adequado para tomar as decisdes de
conformidade com o produto e devem ser testados para se
garantir que eles tomem boas decisdes.” (Idem, ibidem,

pp. 280-281).

O CQT permite que os trabalhadores tenham liberdade de tomar
pequenas decisdes no processo produtivo, mas ndo em relagdo projeto da producao
como um todo. Isto porque os membros da organizagdo que pertencem as hierarquias
superiores julgam que os trabalhadores ndo sdo conhecedores das técnicas dos projetos,
necessarias para a ‘“‘autosuficiéncia no projeto do produto, projeto do processo e
controle de qualidade” (Idem, ibidem, p. 270), e assim, sdo incapazes de tomar decisdes
de qualquer ordem sobre os mesmos.

Esta alteracdo administrativa no processo de produgdo parece
inignificante, mas tem conseqiliéncias importantes para as relagdes internas entre os

trabalhadores.

“Se antes a agdo coercitiva da chefia era um elemento
externo ao processo de trabalho e gerava o
descontentamento contra a empresa, agora a coercao passa
a ser exercida pelos proprios empregados no
desenvolvimento das tarefas. Esta forma de controle
implicito do quadro de funcionarios introduz uma tensao
desagregadora nas relagdes que se estabelecem entre eles e
cria sérios obstaculos a realizagdo de agdes solidarias e de
resisténcia que constituem os pilares da organizagdao de
base do trabalhador coletivo.” (GENARI, 1997, p.66)

Mas, estas alteracdes ndo eliminam das organizagdes a separagdo entre

execucao e concepgao do trabalho.

“(...) grande parte das atividades ¢ executada separando-se
o planejamento da execugdo. A conseqiiéncia disso ¢ que
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os trabalhadores isolam-se do conhecimento da adequacao
ao uso — do conhecimento do impacto de seus produtos
nos varios clientes. Para substituir esta deficiéncia sdo
fornecidos conhecimentos sobre especificagdes, padroes ¢
procedimentos, que possibilitam aos trabalhadores a
compreensdo de qual ¢ sua responsabilidade e principios
basicos de autocontrole.” (Idem, ibidem, p. 270)

JURAN (1993) afirma que:

(13

. uma abordagem a participagdo do trabalhador no
planejamento da qualidade € reprojetar servigos de modo a
aproximar o trabalhador do status de artesio'®. Mais
fundamentalmente, o proposito do reprojeto do servigo ¢
substituir as caracteristicas obsoletas do sistema Taylor
(separacdo entre planejamento e execuc¢do).” (Idem,
ibidem, p. 295).

Desta forma, um dos objetivos do controle ou autocontrole no CQT seria
eliminar a separagdo entre planejamento e execucao, caracteristica marcante do modo
de produgao taylorista. Entretanto, a limitacao das decisdes delegadas aos trabalhadores,
restritas a pequenos procedimentos, faz com que estas decisdes nao sejam significativas
a ponto de alterar a relacdo entre planejamento e execucdo nos processos produtivos.

A existéncia de processos extremamente padronizados, como o PDCA e
SWI1H evidencia uma forte caracteristica do taylorismo e representa um obstaculo a
participagao real dos trabalhadores na concepcao do seu trabalho.

Apesar dos mentores do CQT alardearem o aumento da satisfagdo,
participagdo, motivagdo e a preocupagao com o bem estar dos trabalhadores, concepcao

e execucdo do trabalho continuam separadas no processo produtivo.

ARANHA (1994) argumenta que

“(...) a alienacao do trabalho ¢ fomentada por dois fatores,
(...), a ndo interferéncia do trabalhador na defini¢ao dos
objetivos e produto de seu trabalho e o ndo conhecimento
do processo global de trabalho.

(...) O CQT nao s6 nao anula os fatores alienantes do
trabalho como chega mesmo a intensificar alguns deles”
(ARANHA, 1994, p.110).

'8 «Artesdo: uma categoria de trabalhador qualificado por treinamento e experiéncia
para executar uma especialidade de trabalho.” (JURAN, 1993, p.362)
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Assim, a alienacao do trabalho ndo ¢ superada no CQT, pois como ja foi
visto, a estrutura hierdrquica de decisdo ndo muda, ficando as decisdes estratégicas sob
a responsabilidade da direcao.

Embora o CQT possibilite um maior conhecimento do processo
produtivo pelos trabalhadores e uma maior integragdo dos mesmos ao trabalho, estes
fatores ndo interferem na divisdo entre concepg¢do e execucao do trabalho, que continua
existindo. O aumento do conhecimento e da integragao dos trabalhadores a organizacao
sdo rigidamente controlados pela direcdo da empresa que utilizam isto para que os
trabalhadores se encaixem de forma mais adequada nos processos de producao.

ARANHA (1994)



4 VISAO DOS TRABALHADORES SOBRE OS PROGRAMAS DE CONTROLE
DA QUALIDADE TOTAL: A POSICAO DO SINDICATO DOS
METALURGICOS DE CAMPINAS E REGIAO.

4.1 Contexto Historico do Desenvolvimento Industrial da Regido de Campinas e a
Formacao do Sindicato dos Metalurgicos: uma Breve Caracterizacio

Historicamente a regido de Campinas comecou a ter importancia na
economia do pais a partir do ciclo da cana-de-agucar, no século XIX. Entretanto,
somente quando a cafeicultura passou a ser o produto alavancador da economia
brasileira ¢ que a regido ocupou um espago importante no cenario do pais, tornando-se
um dos maiores polos produtores de café do Brasil. (JANNUZZI & SOUZA,1997)

A crise de 1929 atingiu a regido, mas ndo com a intensidade das demais
localidades do pais, e a cafeicultura foi gradativamente substituida pela produgao de
algodao, entdo em alta no mercado mundial, o que propiciou o inicio da industrializag¢do
na regido através do beneficiamento do algodao.

Nas décadas de 30 e 40 o eixo econdmico passou da agricultura para a
industria, “e a regido passou a se constituir no mais importante nicleo manufatureiro do
Estado, depois da Capital e arredores.” (JANNUZZI & SOUZA, 1997, p. 9)

Na segunda metade da década de 50 houve uma diversificacdo da
industria na regido, refletindo a industrializacdo do pais. Dentre as novas areas estava a
metal/mecanica. Nos anos 60 apareceram as industrias de bens de consumo duraveis e
bens de capital. A década de 70 foi marcada pelas indistrias automotivas, mecanica e

elétrica.

“A partir de entdo, em parte como conseqiiéncia das
economias crescentes da aglomera¢do metropolitana e, em
parte como resultado dos investimentos governamentais
em industria de base na implantacio de centros de
pesquisa cientifica, tecnologia e ensino superior/técnico, a
regido de Campinas passa a configurar-se como polo de
grande potencial para instalacdo industrial.” (Idem,
ibidem, p.9).
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O desenvolvimento regional, impulsionado pelo crescimento da
indtstria, atraiu um forte movimento migratorio, principalmente na década de 70,
quando a Regido Administrativa de Campinas'® atingiu o indice de 4,4% aa e a Regido
de Governo de Campinas atingiu o indice de 6,2% aa em relagdo ao crescimento
populacional e migracdo, segundo dados do SEADE.”

Assim, a regido de Campinas entrou na década de 80 com um parque
industrial bastante diversificado, o que se refletiu também no perfil do operariado do
polo industrial.

Para POSSAN (1997), a migracdo possibilitou a formagdo de um
operariado ndo especializado, com qualificacdo rural, portanto despreparado para
assumir trabalhos em ambientes fabris, que se somou a um outro perfil de trabalhadores,
de caracteristicas de organizacdo e luta sindical urbana, tragando um quadro particular

do operariado na regido de Campinas.

A Regiio Administrativa de Campinas (RA) tem sede na cidade de Campinas ¢ ¢é
formada pelas seguintes regides de Governo (RG): RG de Braganca Paulista (Aguas de
Lind6ia, Amparo, Atibaia, Bom Jesus dos Perddes, Braganca Paulista, Joandpolis,
Lindo6ia, Monte Alegre do Sul, Nazaré Paulista, Pedra Bela, Pinhalzinho, Piracaia, Serra
Negra, Socorro, Tuiuti, Vargem); RG de Campinas (Americana, Artur Nogueira,
Campinas, Cosmopolis, Engenheiro Coelho, Estiva Gerbi, Holambra, Hortolandia,
Indaiatuba, Itapira, Jaguariina, Mogi-Guagu, Moji Mirim, Monte Mor, Nova Odessa,
Paulinia, Pedreira, Santa Barbara d'Oeste, Santo Antonio de Posse, Sumaré, Valinhos,
Vinhedo); RG de Jundiai (Cabreuva, Campo Limpo Paulista, Itatiba, Itupeva, Jarinu,
Jundiai, Louveira, Morungaba, Varzea Paulista); RG de Limeira (Araras, Concha,
Cordeiropolis, Iracemapolis, Leme, Limeira, Pirassununga, Santa Cruz da Conceigdo);
RG de Piracicaba (Aguas de Sao Pedro, Capivari, Charqueada, Elias Fausto, Mombuca,
Piracicaba, Rafard, Rio das Pedras, Saltinho, Santa Maria da Serra, Sao Pedro); RG de
Rio Claro (Analandia, Brotas, Corumbatai, Ipeuna, Itirapina, Rio Claro, Santa
Gertrudes, Torrinha), RG de Sao Jodo da Boa Vista (Aguai, Aguas da Prata, Caconde,
Casa Branca, Divinolandia, Espirito Santo do Pinhal, Itobi, Mococa, Santa Cruz das
Palmeiras, Santo Antonio do Jardim, Sdo Jodo da Boa Vista, Sdo José do Rio Pardo,
Sao Sebastido da Grama, Tambat, Tapiratiba, Vargem Grande do Sul).

Fonte: www.seade.gov.br - Caracteriza¢ao do Territorio: Divisao, Posi¢ao e Extensao -
Quadro Politico-Administrativo, Judicidrio e de Microrregides Geograficas, Regides
Administrativas, de Governo ¢ Municipios - 1998

2 SEADE (1993). O novo retrato de Sdo Paulo. Sdo Paulo, SP. apud JANNUZZI, Paulo
de Martino (1996). Projecoes Populacionais para Campinas e regido: parte I —
tendéncias demograficas da regido Administrativa de Campinas 1970-1993.
Campinas, SP. Cadernos da FACECA, v. 5, n° 1, p. 106, jan/jun.
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Na medida em que houve um avanco da industrializacdo o setor
metalirgico acabou por se constituir no carro-chefe da economia regional.
Considerando-se apenas as industrias do ramo metal-mecanico, a regido empregava
cerca de 47.000 trabalhadores em 1980, o que transformou a regido no terceiro parque
industrial do pais, vindo atras apenas de S3o Paulo e do Estado do Rio de Janeiro.'

Na década de 90 a regido ndo se diferenciou do resto do Brasil, com o
aumento do desemprego ¢ a diminui¢do de postos de trabalho no ramo industrial.
Entretanto, continuou a ocupar uma posi¢do de destaque na economia do estado de S@o
Paulo e do pais:

“Com um parque industrial diversificado e integrado,
detentor de uma infra-estrutura moderna de transporte e
comunica¢cdo, uma rede sofisticada de producdo e
comercializacdo de produtos, um conjunto renomado de
universidades e centros de pesquisas, um portentoso
mercado consumidor, essa regido [figurou] como uma

opcdo privilegiada para investimentos empresariais tanto
. . . oy
nacionais como estrangeiros.”

O desenvolvimento industrial foi acompanhado pela organizacdo dos
trabalhadores, assim, o Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e Regido (SMCR) foi
fundado em 17 de margo de 1947. Ele abrange as cidades de Campinas, Americana,
Indaiatuba, Hortolandia, Nova Odessa, Monte Mor, Paulinia, Sumaré e Valinhos.

Em 1964 sofreu interven¢do do Ministério do Trabalho, que nomeou uma
junta diretora. Em 1973 o sindicato sofreu nova intervengao, e Cid Ferreira de Souza foi
nomeado presidente, e o presidente eleito pela categoria, Argeu Quintanilha, foi
deposto. Foi o inicio de um periodo onde o “peleguismo” tomou conta do sindicato.

Deu-se inicio a um periodo no qual a diretoria passou a ter uma atuacao
desmobilizadora, comprometida com os empresarios e o regime militar, o que fez com
que o sindicato deixasse de ser um espaco de organizacdo coletiva dos trabalhadores

(POSSAN, 1997).

*l SEMEGHINIL, U. C. (1991). Do café a indistria — uma cidade e seu tempo.
Campinas, SP. Ed. UNICAMP, p. 144/148 apud POSSAN, M. A. (1997), op. cit., p. 55.
2 SEADE (1996). Um mundo chamado Sao Paulo: a melhor opc¢do para
investimento. Sao Paulo, SP,apud JANNUZZI, P. M. & SOUZA, J. E. R., (1997), op.
cit., p. 7.



74

O sindicato passou a ter uma estrutura burocratizada, com uma politica
voltada para os problemas individuais dos trabalhadores, que se expressou através do

fortalecimento dos departamentos assistenciais.

“O objetivo do trabalho desses departamentos era
amortecer a consciéncia de classe dos metaltrgicos,
transmitindo a idéia de que o sindicato ndo ¢ pra lutar, mas
para atender as necessidades individuais, distanciando-se
dos interesses coletivos e substituindo servigos
obrigatorios do Estado. A diretoria do Sindicato, nessa
época, limitava-se a propria estrutura.” (Idem, ibidem |,
p.62)

Em 1978 as mobilizagdes dos metalurgicos do ABC tiveram reflexos na
regido de Campinas, entretanto, diferentemente do ABC, a diretoria do Sindicato nao
apoiou as manifestagdes da categoria contra o arrocho salarial causado pela politica
econdmica do governo militar. Estas manifestacdes foram o ber¢o para o nascimento da
Oposicao Sindical Metalurgica (OSM).

A OSM na regido de Campinas teve uma origem semelhante a varios
outros movimentos de oposi¢do que surgiram neste periodo no Brasil, entretanto, a
forma de organizagdo operdria que se configurou neste caso foi fundamental para
definir a concep¢do de classe trabalhadora e o papel da representacdo sindical, que
perdura até os dias de hoje.

POSSAN (1997) relatou que nos espacos fabris, que deveriam ser o local
natural de organizagdo dos trabalhadores, havia muita repressao, perseguicao
ideologica, tanto pelos chefes quanto pelo sindicato, que era responsavel pelo
fornecimento de listas com nomes de trabalhadores que mostrassem evidéncias de
questionamentos ao modelo de representagdo ou mesmo ao regime de governo.

Assim, para organizar ¢ mobilizar os trabalhadores, a OSM teve que
buscar uma outra forma de didlogo, um outro local que propiciasse o seu envolvimento
maior com os metalirgicos e possibilitasse a politizagao e a discussao da importancia da
representacdo sindical para a categoria. Este processo de rearticulagdo sindical fora da

estrutura tradicional, a fabrica, consolidou uma estratégia da Oposi¢dao em discutir com

os trabalhadores nos seus locais de moradia, ou seja, nos bairros operarios, onde se




75

localizava a grande maioria dos metalirgicos, e na Igreja Catolica, através das
Comunidades Eclesiais de Base (CEB’s) e da Pastoral Operaria (PO).

A OSM montou uma chapa que concorreu para a elei¢do do sindicato em
1978. Houve muita perseguicdo aos membros da chapa de Oposicdo, e esta saiu
derrotada das urnas. A partir dai a Oposi¢ao se estruturou e cresceu. Criou-se uma
coordenacao geral do movimento, discutiu-se uma politica de finangas e decidiu-se pela
diretriz de criar comissdes de fabrica e investir na sindicalizagdo da base. (SMCR,
1981)

Na elei¢do para a diretoria em 1981 a chapa da Oposi¢ao apresentou a
sua base sindical um programa mais estruturado, cujo conteido tinha, basicamente,
dois eixos: as lutas gerais para toda a sociedade, tanto na regido de Campinas como no
pais e a democratizagdo do sindicato, definindo seu papel como um 6rgdo alavancador
das lutas coletivas. Enquanto que a chapa 1, da entdo diretoria, apresentou um programa
que aprofundava o carater assistencialista do sindicato. A Oposi¢do, ganhou respaldo na
categoria, o que refletiu numa vitdria nas principais fabricas da base sindical, mas foi
insuficiente para uma vitoria, e a situacao venceu novamente (POSSAN, 1997).

O processo da eleicao sindical de 1984 teve como marco a I Convengao
dos Metalurgicos de Oposicdo, realizada em abril do mesmo ano, com a presenga de
cerca de 200 pessoas e 53 fabricas representadas, e que escolheu os membros da chapa
para a disputa, encabecada por Durval de Carvalho (SMCR, 1991b). O processo de
mobilizacdo e inser¢do na categoria levou a vitéria o Movimento de Oposi¢ao Sindical,
coroando um processo que durou seis anos.

Sem prejuizo da importancia que ¢ atribuida aos locais de trabalho no
processo de organizacdo da categoria, a estratégia de organizag¢do operdria com atuacdo
nos bairros, interando-se com os movimentos populares ¢ com os militantes da igreja
catodlica, propiciou uma concepgao sindical e uma consciéncia de classe que expandiu as
fronteiras das fabricas. As bandeiras de luta tradicionais por melhores saldrios, melhores
condicdes de trabalho, etc., foram extrapoladas. O sindicato passou a ter uma atuagao
mais ampla no sentido de discutir junto aos trabalhadores qual ¢ o melhor modelo de

sociedade para a classe trabalhadora.
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Pela grande dimensao deste sindicato, o0 maior da regido e o terceiro do

~ 23 . A . R . ~ 7
estado de Sdo Paulo™, este serviu de referéncia para varias outras categorias, ndo s6 da
cidade de Campinas, mas também da regido. Fato este que pode ser ilustrado pelo

depoimento de Carlos Roberto de Oliveira, diretor do sindicato na época:

“A conquista do Sindicato pela Oposicdo em 1984 foi
determinante para a constru¢do e o fortalecimento do
movimento sindical na regido. O movimento esteve por
muitos anos adormecido em sua histéria. Com a mudanca
de direcdo do Sindicato dos Metalurgicos, o processo de
crescimento da categoria amadureceu e refletiu no sentido
de mobilizar as outras categorias de Campinas e regiao.
As greves metaltrgicas de outubro de 1984 e abril e maio
de 1985 s3o auténticos marcos deste processo. E os
trabalhadores de outras categorias também pararam
mostrando ao governo e aos patrdes que os tempos de
colaboragdo de classe haviam passado e, em seu lugar,
surgiu a combatividade de um sindicalismo classista, de
luta e organizado na base.” (SMCR, 1994, p. 9).

Iniciando a efetivacdo das propostas da campanha, a diretoria passou a
ser colegiada. Em 1985 realizou o 1° Congresso dos Metalurgicos que deliberou sua
filiagdo a CUT. Deliberou ainda uma reorganizacdo da infra-estrutura sindical, mais
voltada para a acdo sindical e menos assistencialista e as instdncias maximas de
deliberacao da categoria — os congressos — seguidos das assembléias da categoria (Idem,
ibidem). Em 1988 foi aprovada na categoria a devolu¢do do imposto sindical aos
associados e a adogdo da mensalidade de 1%, implementando uma politica de
autonomia financeira no Sindicato (Idem, 1989).

A constru¢do ¢ crescimento do sindicalismo combativo tiveram em
paralelo a sua atuacdo na CUT. O crescimento da CUT foi marcado pelo surgimento de
divergéncias politicas em relacdo a politica desenvolvida pela Central e aos seus

estatutos:

# O Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e Regido tinha, em dezembro de 2000
uma base estimada em 40.000 trabalhadores, sendo menor apenas que Sindicato dos
Metalurgicos de Sao Paulo (que ¢ o maior) e que o sindicato dos Metalurgicos do ABC
(segundo) — dados fornecidos pelo Sindicato em dezembro de 2000.



77

“(...) no Congresso de fundagdo da CUT (Central Unica
dos Trabalhadores) em 1983 havia um certo grau de
unidade em torno das defini¢des do estatuto e da diregdo
da entidade, e a disputa ideoldgica e institucional no
campo da politica sindical e geral dos trabalhadores era
com os setores que ficaram fora da CUT. Apenas em 1986
vao comegar a aparecer divergéncias, que se aprofundam
no Congresso em 1988, quando sdo formulados os
estatutos da entidade (...).” (PEREIRA, 1999, p. 41)

Nessas divergéncias internas, o SMCR teve uma postura de se manter no
campo de esquerda, minoritario, na corrente interna 8 CUT denominada CUT pela base.

No 3° Congresso Nacional da Central Unica dos Trabalhadores
(CONCUT), em 1988, o sindicato inscreveu a tese Construir a CUT pela base, em
conjunto com o Sindicato dos Plasticos de Sao Paulo.

Esta tese caracterizava algumas divergéncias, que com o passar do tempo
aprofundaram-se no interior da CUT, destacando-se entre elas a democracia interna da
Central e ndo prioridade as lutas gerais da sociedade, e o erro ao “separar a luta
econdmica da luta democratica” na transi¢do do regime militar para a Nova Republica
(SMCR & SINDICATO DOS PLATICOS DE SAO PAULO, 1988).

Em 1990, com o inicio do neoliberalismo no Brasil, a CUT teve uma

mudanga radical de sua politica.

“O marco inicial dessa mudanca foi a IV Plenaria
Nacional da CUT, realizada em agosto de 1990 (...). Nessa
plenaria, a dire¢ao da CUT langou e fez aprovar a idéia de
um “sindicalismo propositivo”, que seria uma op¢ao ao
“sindicalismo defensivo” dos anos 80. Segundo essa
proposta, a central deveria ir além da postura
exclusivamente reivindicativa e de valorizacdo excessiva
da acdo grevista, que teria predominado nos anos 80, e
passar a elaborar propostas de politicas a serem
apresentadas e negociadas em foruns que reunissem o0s
sindicalistas, o governo ¢ o empresariado.” (BOITO JR.,
1999, p. 131)

A politica da Articulacdo Sindical (corrente interna da CUT que obteve a
maioria da direcdo) ndo foi levada a cabo integralmente, e neste sentido dois fatores se

colocaram como limitantes desta politica: primeiro porque o neoliberalismo brasileiro

ofereceu pouca margem de manobra para a pratica da cooptacdo e da adesdo de
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entidades de classe, segundo pela pressao exercida pelas correntes de esquerda no
interior da CUT (BOITO JR.,1999).

O SMCR teve um papel chave na disputa de rumos da Central pelos
motivos j& expostos anteriormente. Assim, teve importante participacdo na dire¢do da
CUT. Em 1991 Durval de Carvalho, presidente do Sindicato entre 1984 a 1990, ocupou
cargo de Secretério de Politica Sindical e entre 1992 a 1994 foi vice-presidente da CUT.

A partir de 1995 houve um esgotamento da corrente CUT pela base e
uma reorganizacdo interna da Central. Assim, foi criada a Alternativa Sindical
Socialista e desapareceu a CUT pela base. O Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e
Regido foi um importante agente na fundagdo da ASS.

A nova corrente conformou-se com as seguintes propostas para a CUT:

a) defender que a CUT, nas lutas mais gerais, buscasse a composi¢ao de
um bloco de forcas tendo como perspectiva a disputa pela hegemonia da sociedade
brasileira, tendo aliados nos movimentos sociais e partidarios;

b) no campo partidario, ter uma articulagdo prioritaria com o Partido dos
Trabalhadores, por este ser um partido estratégico da classe trabalhadora, ndo
conformando dentro de si a participagao de agrupamentos anti-petistas;

c) defender que a CUT tivesse como aliados prioritarios os movimentos
sociais do campo e da cidade e buscasse a ampliagdo e fortalecimento da organizagao
sindical dos trabalhadores excluidos;

d) defesa radical da democracia dentro dos sindicatos, da CUT e da
propria corrente (ASS, 1995).

Portanto, ressalta-se que no periodo classificado como neoliberal no
Brasi, o SMCR optou por manter uma postura em defesa dos trabalhadores,
articulando-se num campo dentro da CUT que tinha como principios a independéncia
de classe, a solidariedade, o internacionalismo operario, a democracia e o socialismo

(Idem, 2000).
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4.2 O Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e Regido e os Programas de
Controle da Qualidade Total

As acdes dos sindicatos cutistas na década de 90 em relacao a década de
80 foram significativamente diferentes. A década de 80 foi marcada por muitas greves,
cerca de 12 mil em todo o pais no periodo entre 1978 e 1989, motivadas principalmente
por reajustes salariais. Entretanto o numero de atividades grevistas caiu na década de
90, dando lugar a outras reivindicagdes como as relacionadas com as metas de
qualidade e produtividade e participacdo nos lucros e resultados. O desemprego que
marcou os anos 90 dificultou a mobilizagdo dos trabalhadores ¢ as inovacgoes
tecnologicas e organizacionais mudaram a demanda das negociacdes entre sindicatos de
trabalhadores e empresas. As negociagdes passaram a ter uma maior relacdo com o
desempenho das empresas, o que acabou por dificultar as acdes sindicais, em parte
devido a pouca insercdo sindical nas organizagdes produtivas e também devido a
debilidade dos sindicatos em relagdo a capacitagdo especifica requerida nestas
negociagdes (COTANDA, 2001).

Outros fatores que dificultaram a agdo sindical cutista frente a esta nova
demanda das inovagdes tecnologicas e organizacionais foram, por um lado, uma postura
empresarial autoritdria e contraria ao envolvimento dos sindicatos nos assuntos da
producdo, e por outro a auséncia tanto de uma legislacdo de apoio a organizacdo dos
trabalhadores nos locais de trabalho quanto a inexisténcia de direitos relativos ao acesso
dos sindicatos as empresas. (Idem, ibidem).

Na tipologia desenvolvida em seu estudo junto aos sindicatos, cutistas
frente as inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, dentre elas os Programas de
Controle da Qualidade Total, COTANDA (2001) identificou diferentes posturas frente a
perspectiva de envolvimento nos assuntos relacionados a producdo, que se pode
resumir, sinteticamente, em afirmativas (favordveis ao envolvimento), refratarias
(contrarias ao envolvimento) ou silenciosas (desconsideram esta questao).

Para analisar a postura do Sindicato dos Metalirgicos de Campinas e
Regido sobre os Programas de Controle da Qualidade Total foram realizadas trés
entrevistas com sindicalistas, de perfis e experiéncias diferenciadas, tendo como

objetivo identificar as idéias comuns e possiveis divergéncias quanto a varios elementos
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do CQT e sua relagio com os operarios e com o proprio sindicato.”* Além disso, foi
realizada uma pesquisa documental através do estudo de publicagdes do sindicato,
panfletos, jornais, revistas e resolugdes.

Assim, através de palavras ou expressdes chaves e da complementaridade
ou divergéncia entre as idéias detectadas nos depoimentos, buscou-se elaborar uma
analise qualitativa que expressasse de forma clara a opinido dos entrevistados, e
conseqiientemente do coletivo por eles representado, sobre varios aspectos dos
Programas de Controle da Qualidade Total e seu impacto sobre os trabalhadores.

Para facilitar a andlise foram feitas varias subdivisdes temadticas.
Observou-se, entretanto, que alguns fatores interagiam entre si nos depoimentos, o que
acabou por refletir também na redagdo, na qual alguns temas aparecem em mais de uma
analise.

Os Programas de Controle da Qualidade Total sdo definidos pelo
Sindicato dos Metaltrgicos de Campinas e Regido como uma estratégia empresarial
inerente a globalizacdo, que traz uma série de mudangas na organizagao do trabalho e
na estrutura fisica das empresas, com o objetivo de aumentar a competitividade destas

empresas no mercado:

“(...) A Qualidade Total (...) ¢ um componente de uma
estratégia empresarial, patronal, de reestruturar o seu
modo de produzir, de reorganizar o trabalho humano e ao
mesmo tempo reorganizar a propria disposicao e o layout
das plantas produtivas, no sentido de potencializar a
produtividade dos equipamentos e das empresas.”
(Depoimento de Durval de Carvalho)

“(...) A Qualidade Total ¢ um Programa, ¢ uma técnica
que ¢ adotada pelas empresas, num modelo de
concorréncia, (...), num modelo da globalizacdo, da nova
globalizacdo mundial, onde as poténcias concorrem entre
si, entdo, elas vao adotando processos com maior
exigéncias para os trabalhadores. Quer dizer, isso ¢ melhor
competitividade mas entre as empresas, entre o capital.”
(Depoimento de Elieser Mariano)

% Os entrevistados foram Durval de Carvalho (DC), Jodo Roberto Leite (JL) e Elieser
Mariano da Cunha (EM). Um breve curriculo dos entrevistados encontra-se no apéndice
2.
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“(...) A Qualidade Total ¢ exatamente uma estratégia que
as empresas tem adotado nos ultimos anos para reduzir os
custos de producdo e com isso ampliar a sua margem de
lucro, o objetivo central.” (Depoimento de Jodo Leite).

Os depoimentos mostraram que os sindicalistas identificam os fatores
que sdao alegados pelas empresas para a implantacdo dos Programas de Controle da
Qualidade Total e quais sdo os objetivos centrais destes programas, num diagnostico
muito proximo da argumentagao das proprias empresas quando justificam a necessidade
dos PCQT.

Pdde-se observar que a motivagdo e satisfagdo dos trabalhadores ou a
melhoria das condi¢des de trabalho ndo sdo considerados parte destes objetivos pelo
sindicato, o que comeca a divergir das definicdes predominantes sobre o CQT, onde
Qualidade Total ¢ voltada “(...) para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas”
(CAMPOS, 1992, p. 15) ou, “clientes” (GOLDBARG , 1995, p. 22), contexto em que
clientes podem ser também os proprios trabalhadores, visto que eles sdo considerados
clientes internos da organizagao.

A implantacdo dos Programas de Controle da Qualidade Total ¢ vista
como uma imposi¢ao, as mudangas ocorrerdo com ou sem o consentimento dos

trabalhadores e do sindicato, ndo ha espago para didlogo neste sentido:

“(...) as empresas ndo estdo perguntando para os
trabalhadores se eles querem, ou nido querem, esse € O
problema. Pelo menos na maioria da implantacdo desses
Programas, eles nao sdo feitos com a participagdo politica
dos dois lados, (...), as empresas ndo tdo perguntando, elas
tdo implementando. Veio para o Brasil, fortemente nesses
ultimos..., nessa década mesmo, (...), mais basicamente de
90 pra ca, e nao vieram discutir com o trabalhador se ele
queria ndo. Chegaram e impuseram, falou: ‘¢ uma
necessidade da sobrevivéncia da empresa, e quem quiser
vai, vai pra valer, quem nao quiser vai ta fora’. Certo?
Entdo o trabalhador ¢ um cooperador nesse caso, (...).
Porque se tivesse...., se fosse uma decisdo: ‘ndo, nods
vamos implementar isso mas queremos que OS
trabalhadores esteja junto, se eles tiver junto a gente
implanta, se ndo tiver ndo implanta’, ndo tem isso. E uma
medida autoritaria, em nome da globaliza¢do, em nome da
modernidade, (...), da concorréncia, do mercado, eles
chegaram e impuseram, e tdo impondo. Agora quem
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entrou nessa, alguns sindicatos que acharam que...,
tentaram influenciar, que tinha que discutir junto, tdo
dangando, (...) a empresa ndo deixa espago para o
sindicato, para os trabalhadores, intervir do ponto de vista
dos trabalhadores, ndo deixa espaco. E uma imposigdo.”
(Depoimento de Elieser Mariano)

A participacao de sindicatos que acreditaram no didlogo com as empresas
para mudangas na reestruturagdo produtiva ¢ vista como desastrosa, este espago para
discussao nao existe. O CQT ¢ implementado dentro das diretrizes discutidas pelas
empresas e os trabalhadores devem participar apenas como colaboradores.

Na medida em que a satisfacdo dos trabalhadores deveria ser um objetivo
a ser alcangado no CQT, vérios fatores deveriam ser considerados importantes, mas nao
sao debatidos com os proprios trabalhadores € muito menos com o sindicato.

Esta postura autoritaria por parte do setor empresarial foi identificada em
estudos que abordaram as agdes sindicais, como COTANDA (2001) e BRESCIANI
(1994), e ¢ um dos fatores responsaveis pela postura defensiva nas agdes sindicais ou,
mais especificamente, “refrataria” se for considerada a tipologia desenvolvida por

COTANDA (2001), acirrando o conflito entre as partes.

4.2.1 A autonomia operaria no CQT

Identificou-se que com relagdo a autonomia dos trabalhadores no CQT,
esta ¢ parcial e estd sempre vinculada a autonomia de execucao de suas func¢des, quanto

a concepeao, esta nao passa pelos operarios:

“(...) a decisdo ela fica limitada a sua funcdo, t4, e ai os
divisores, os pontos divisores de autonomia sao muito bem
definidos. Até aqui é voc€ que comanda porque a maquina
td produzindo esta pega, mas o modelo de peca ja ndo ¢é
mais vocé que define, é o outro que decide, ¢ que por
seqliéncia também ¢ submetido a decisao de um outro.
Entdo a autonomia de decisdo ¢ muito restrita.”
(Depoimento de Jodo Leite).

Esta autonomia relativa ¢ vista como fator positivo a partir do momento
que diminui a pressdo da cobranca direta no local de trabalho, mas a0 mesmo tempo,

esta autonomia aparece acompanhada de um acimulo de funcdes, um aumento de
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responsabilidades, sendo assim, ¢ considerada como uma forma de iludir os

trabalhadores.

“H4 uma autonomia relativa, ou seja, ¢ claro, ¢ saudavel
pro trabalhador ndo ter mais um chefe, aquela
representacdo do autoritarismo, da hierarquia da empresa,
dizendo pra ele cada passo a ser feito de maneira, de
maneira permanente, ali, ¢ muito no varejo. Entdo o que ¢é
esse Projeto da Qualidade Total, essa transmissao de poder
para o trabalhador? - Poder, aspas, de decisdo, de
autonomia a decisdo. Ele procura transportar, tirar a
geréncia do varejo e botar a geréncia no atacado, e deixar
que o varejo o cara administra, (...). Entdo, assim, é como
vocé dar uma, dar um dinheiro mais ou menos contado pra
crianga ir na padaria comprar pao e leite e diz pra ela: “o
troco vocé pode comprar chocolate, sorvete, doces.”, (...).
Mas mal vai dar pra comprar uma bala (...), pra adogar a
boca do cara”. (Depoimento de Durval de Carvalho)

As alteragdes no gerenciamento da producdo sdo realizadas sem que os
trabalhadores opinem sobre elas, o aumento de responsabilidades ¢ imposto, ndo ha
diadlogo, o que , para um dos entrevistados, aumenta a submissdo dos trabalhadores, e

ndo a sua autonomia:

“(...) ndo aumenta autonomia ndo. (...) Nao, de jeito
nenhum, muito pelo contrario. Eu acho que ¢ ao contrario
(...). Aumenta mais a submissao. (...). Porque autonomia ¢é
0... 0 que ¢ autonomia? Autonomia ¢ o direito de vocé
decidir se vocé faz, se vocé nao faz; se vocé deve, se vocé
ndo deve. E esse processo ta ao contrario. Ele t4 cada vez
mais dizendo..., ele ta cada vez mais te obrigando a fazer.
Entdo diminui a autonomia, ele ndo aumenta, ele diminui.
Ele aumenta a responsabilidade, certo? Ele aumenta mais
a extracdo das pessoas, td extraindo mais das pessoas,
entdo ndo ¢é autonomia, ndo tem nada a ver com
autonomia, pra mim ¢ o contrario.” (Depoimento de
Elieser Mariano)

Além da submissdo, observou-se que o sindicalista identificou uma

intensificagdo do trabalho, quando utilizou o termo “extraindo mais das pessoas”.
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Como ja visto, o processo de normatizacdo ¢ muito forte no CQT, por
isso, a autonomia operaria ¢ limitada a visibilidade dos chamados “macetes”, para que

possa normatiza-los e torna-los parte do trabalho prescrito.

4.2.2 A motivacao dos trabalhadores no CQT

Quanto a motivacgao dos trabalhadores, identificou-se um reconhecimento
de que estes se sentem inicialmente mais motivados a trabalhar devido ao alto grau de

envolvimento e ao aumento do estimulo a que eles sao submetidos dentro das empresas:

“A motivacdo aumenta porque esse ¢ um trabalho que
entra muita psicologia, (...) muita conversa, muita reunio,
muito estimulo. Entdo ¢ claro (...) a tendéncia ¢ que os
trabalhadores se animam a participar de um processo

desse.” (Depoimento de Durval de Carvalho)

Um exemplo que parece explicitar as politicas de envolvimento que
aumentam a motivagdo dos trabalhadores ¢ a de servir café da manha na empresa, junto

com a alta geréncia:

“[O trabalhador] ¢ ganho através de cafezinho logo cedo,
suco de laranja, pdo com manteiga, queijo, presunto, ...,
frutas, pro cara vir e se deliciar, se banquetear logo de
manha com o café da manha que ele nao teria na casa dele
todos os dias. Entdo a partir dai o gerente conversando
pessoalmente com o cara, isso significa valorizacdo desse
trabalhador simples, que ao chegar alguém da alta
hierarquia da empresa, conversando com ele, de igual pra
igual, entre aspas, ele se sente absolutamente valorizado,
(...), e portanto ele se deixa induzir por esse torpor de que
o mundo mudou.” (Depoimento de Durval de Carvalho).

Este exemplo chama a atencdo na medida que identifica na implantacao
do CQT formas de socializagdo dentro das empresas que tentam diminuir as diferencas
entre os niveis hierarquicos, tentam mostrar que todos sdo importantes e que os
trabalhadores de niveis hierarquicos mais baixos tém a mesma importancia dos
gerentes. Atividades como esta, com a presenca da alta geréncia, tentam passar uma
visdo de que todos sdo iguais, colaboradores da empresa. Entretanto, na pratica nao ha

mudanga na hierarquia, a alta geréncia continua tomando as decisdes mais relevantes, a
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diferenca econdmica entre os trabalhadores e a alta geréncia continua existindo,
extrapolando os limites da empresa.

O envolvimento dos trabalhadores esta presente nas politicas gerenciais
de motivagdo no CQT. Ha um forte discurso ideologico, busca-se eliminar termos que
expressem diferenca, contradi¢dao ou conflito. A palavra colaborador ¢ usada para todos
os niveis hierarquicos indistintamente, passando a idéia de que todos sdo iguais. O
reconhecimento e a valorizagdo do trabalho realizado por cada trabalhador sao
importantes para a motivagao e estas taticas de envolvimento podem trazer resultados
positivos nestes sentido, através do velamento das contradigdes.

Em relagdo aos prémios oferecidos pelas empresas, estes também podem

ser motivadores de participacao e colaboragao dos trabalhadores:

“Todas as pessoas tém sede de conhecimento, e de querer
saber alguma coisa a mais e em contrapartida sentir - se
valorizado, t4? De forma que, em muitos casos ha aquela
participagdo, aquela satisfagdo maior, ta? Entdo ele
[trabalhador] diz “olha eu t6 me sentindo participando da
empresa, da vida da empresa, do desenvolvimento do
produto.” O que na nossa opinido ndo passa de uma
falsidade ideoldgica. Na verdade a participagdo dele ¢
minima. Mas, ha wuma participagdo, muitas vezes
motivados por pequenos prémios, brindes, festas, viagens,
etc..” (Depoimento de Jodo Leite)

Para os sindicalistas, ap6s uma primeira fase na qual os Programas de
Controle da Qualidade Total sdo novidade para os operarios € as mudangas comegam a
ser implantadas, comeg¢a a haver uma postura mais critica por parte dos trabalhadores
sobre o CQT, e a colaboragdo passa a ser vista como uma ameaga a0 emprego € aos
direitos conquistados. Assim, a resisténcia dos trabalhadores em cooperar pode
atrapalhar as iniciativas de implantacdo do CQT. Mas, ndo hd ainda um acumulo de
organizacdo que permita aos operarios uma reagao que seja efetivamente contra o CQT,

pois eles se acham incapazes de lutar contra as mudancas:

“(...) O trabalhador t4 consciente de que essas mudangas,
vai sobrar pra ele. (...) Agente sabe que os trabalhadores,
eles t4 consciente, (...), ele s6 ndo acha capaz, ele acha que
ele ¢ incapaz, mas ele ta consciente, do que, de como
deveria ser. Ele sabe que a introdu¢ao de mudancgas dentro
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da fabrica, dentro da modernidade, ¢ sempre pra reduzir
postos de trabalho, ¢ sempre pra fazer com que o
trabalhador seja mais produtivo, certo? Mais produtivo. E
na medida em que ele produz mais ele sabe que vai, a
cabeca vai rolar, ele ta consciente disso.” (Depoimento de
Elieser Mariano)

Outro fator que contribui contra a motivacao para o trabalho ¢ o fato de
que a expectativa de melhoria de condi¢des de trabalho, de melhoria salarial, enfim,
melhoria de qualidade de vida dos trabalhadores, ¢ frustrada apos a implantacao do

CQT, porque na pratica ndo ha mudancas neste sentido:

“Mas com o tempo ele vai enxergando que aquelas
conversas, aquelas promessas, ficaram para tras, ¢ aquilo
que a empresa prometeu realizar, na realidade, de
mudanga na vida dele pra melhor, na realidade vai
mudando pra pior. E de repente o mesmo gerente que veio
dizendo que o mundo ia mudar na féabrica, e que ele seria
um parceiro, um colaborador, portanto um socio, daqui a
pouco a empresa apresenta dizendo que ela precisa reduzir
o salério, 15, 10, as vezes 20%, (...) que ela vai ter que
reduzir o salario, em X%, dos trabalhadores, como foi
feito aqui na Volkswagen aqui em Sao Bernardo do
Campo, como tentaram fazer em varias fabricas aqui da
nossa regido, reducdo salarial do trabalhador, reducdo
salarial dos trabalhadores que j& ganham pouco. “
(Depoimento de Durval de Carvalho)

4.2.3 As metas no CQT

A administracao estratégica no CQT deve considerar no seu
planejamento uma visdo humanista (satisfacdo das necessidades dos seres humanos) e
uma visdo estratégica (busca da sobrevivéncia da empresa na competicdo do mercado),
para definir as metas e como alcanga-las (CAMPOS, 1992).

As metas estabelecidas pelas empresas ganharam destaque durante os
depoimentos, sendo-lhes atribuidas varias alteracdes nas mudangas das relacdes de
trabalho.

As metas devem ser definidas pelo alto escaldo da empresa, sem a

participagdo dos trabalhadores nem do sindicato. Em relagdo aos trabalhadores, em
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alguns casos, detectou-se que pode haver um didlogo prévio, mas a decisdo sobre as

metas € inerente a geréncia:

“As metas que as empresas estabelecem sdo estabelecidas
por ela mesma [empresa]. Na pior das hipoteses coloca-se
uma idéia falsa de que os trabalhadores participam. Entao,
retinem, conversam, colhem opinido, mas a palavra final é
estabelecida pela empresa, t4? E ndo hd compromisso do
sindicato em discutir esse assunto de discutir as metas, que
no6s entendemos nao ser o papel do sindicato, ta? Esse ¢
um..., ¢ uma coisa que ¢ inerente a4 empresa.” (Depoimento
de Jodo Leite)

Observou-se que o sindicato ndo tem participagdo da discussdo das
metas, por ter uma concepcao de que este nao ¢ o papel do sindicato, o que se expressa

com clareza no depoimento seguinte:

“(...) O sindicato ndo tem nenhuma participa¢do, nenhuma
definicdo do produto, do perfil, da qualidade, etc. porque,
nds, por concepgdo politica, nds nos negariamos a fazer
esse papel. Na medida em que a fabrica ndo ¢ nossa, o
produto ndo € nosso, entdo ndés ndo vamos entrar, nds nao
entrariamos no debate (...) dessa natureza. Entdo nosso
debate, nosso tipo de debate com a empresa ¢ acerca da
contratagao do trabalho, sobre qual ¢ o papel do trabalho
no processo produtivo e qual ¢ a natureza do contrato, do
trabalho, (...), do contrato de trabalho entre trabalhadores e
empresa. Entdo, (...), na medida em que a empresa
estabelece o debate, com o sindicato, sobre metas de
produgdo, o nosso papel vai ser estar no debate, (...) dizer
que nods ndo aceitamos meta de produg¢do porque a gente
ndo ¢ “besta”, porque a meta deles ¢ infinita. A meta deles
nada mais ¢ do que uma metodologia, que constrdi, € que
vai  construindo um  processo pedagdgico do
convencimento politico - ideoldgico dos trabalhadores pra
que eles dé o maximo de si, (...) intelectual e fisicamente
falando, para a produgdo.” (Depoimento de Durval de
Carvalho)

Mesmo que haja uma disposi¢ao por parte das empresas em discutir as
metas de produgdo, o sindicato ndo terd uma postura de didlogo no sentido de fazer

acordo, ndo sera parceiro da empresa, e dialogara numa posi¢ao contraria a implantagao

das mesmas.



88

A expressdo — sindicato parceiro da empresa — foi usada nas entrevistas
sempre como uma critica aos sindicatos que negociam metas com as empresas. As
metas de producdo estabelecidas pelas empresas sdo consideradas pelo sindicato
prejudiciais aos trabalhadores. A participacdo do sindicato se dard na discussdo de
defesa do ponto de vista dos trabalhadores, na tentativa de evitar o aumento do ritmo e a
precarizagdo das condigdes de trabalho. Transparece, portanto, uma contradi¢do, pois,
ao nao discutir metas de producao o sindicato deixa de influir sobre o ritmo e outras
variaveis das condi¢des de trabalho que sdo decorrentes delas.

O sindicato caracteriza a implantacido de metas de producdo como

inatingiveis pelos trabalhadores:

“(...) ao final da produgdo, se atingirem a , aspas, metas de
produgdo, que ¢ uma meta sempre ilimitada, porque a
meta, que hoje, na secdo, ¢ de dez, amanha ¢ uma meta de
quinze, se chegar em quinze a meta vai pra vinte, se
chegar em vinte a meta vai pra trinta, portanto ¢ uma meta
ilimitada. A meta (...) serd sempre o limite possivel da
capacidade humana, do trabalhador manter-se vivo.”
(Depoimento de Durval de Carvalho).

O estabelecimento de metas de produgdo apareceu nas entrevistas tendo
como conseqiiéncia o aumento do ritmo e a degradacdo das condigdes de vida e de

trabalho:

“(...) se aumenta-se a produtividade, ou se aumenta-se a
exigéncia, o papel do sindicato tem sido de questionar a
degradacdo das condi¢des de trabalho e de vida, que os
trabalhadores tém sido levados, por conta da
implementagdo dessas novas técnicas de producdo.”
(Depoimento de Jodo Leite)

Esta degradacdo das condigdes de trabalho devido,
principalmente, ao aumento do ritmo de producdo, ocasionou o aumento do

numero de trabalhadores com doencas ocupacionais, destacando-se, neste

sentido, as lesdes por esforgos repetitivos (LER):

“(...), se ele [trabalhador] morre em um ano, dois anos, se
for estressado por LER, ndo tem problema, ele ¢ apenas
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uma peca de produgdo. Ele s6 vai enxergar isso, claro,
quando tiver totalmente debilitado pelas suas condicdes
fisicas.” (Depoimento de Durval de Carvalho).

Para o sindicato as alteragdes nas condi¢des de saude ocupacional, com o
aumento dos casos de LER, mostraram que as condi¢des de trabalho ndo melhoram no
CQT. A deterioracdo das condi¢des de trabalho faz com que os trabalhadores percebam
que as promessas iniciais feitas pela direcdo de que a melhoria da qualidade dos
produtos e processos se refletiria também nas condi¢des de trabalho e de vida ndo sdo

cumpridas e o CQT comega a entrar no descrédito daqueles que antes acreditaram:

“(...) o cara comega vendo também, que varios colegas
comegam a ser mutilados com esse processo de LER e
comega a sentir os sinais de cansago, (...) isso vai criando,
portanto, um exemplo pratico em que aquele trabalhador
ele ndo acreditou nas palavras da dire¢do, da diretoria do
sindicato, ele comega a fazer experiéncia de vida.
Infelizmente, e aqui realizando aquela maxima popular de
que quem nado aprende com amor, aprende na dor. Entdo o
cara aprende, (...) as vezes, a um prego altissimo.”
(Depoimento de Durval de Carvalho).

Um dos fatores utilizados pelas empresas como motivador para que os

trabalhadores cumpram as metas estipuladas no CQT ¢ a participacdo nos lucros e

resultados (PLR). Este tema foi bastante citado nos depoimentos. A PLR substituiu aos

prémios, citados anteriormente como fator motivador para o trabalho, principalmente na
a partir da segunda metade da década de 90:

“Até recentemente ndo havia este item, participagdo nos

lucros. Os prémios eram reduzidos a brindes ou festas, ou,

sei 14, viagens etc.. Nos ultimos anos uma das metas que

condiciona a participacdo nos lucros ¢ a melhoria da
qualidade.” (Depoimento de Jodo Leite)

A PLR é uma forma de criar salario indireto, se as metas forem
cumpridas dentro dos prazos estabelecidos, os trabalhadores ganham um valor em

dinheiro. Deste modo as empresas complementam os salarios sem ter que pagar tributos

ou encargos sobre estes valores. O valor da PLR nao ¢ agregado ao salario, reduzindo o
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valor de pagamento de encargos previdenciarios, o que podera se traduzir num valor
menor de aposentadoria no futuro.

No modelo neoliberal, no qual o papel do Estado ¢ manter a estabilidade
econdmica, intervindo apenas para fazer reformas fiscais no sentido de incentivar os

investimentos, a PLR representa um acordo entre governo e empresarios.

“(...) Primeiro que elas, as empresa criam uma propaganda
de premiar os trabalhadores. Esse prémio pode ser em
dinheiro e admitido pela sessdo que atingiu a sua meta de
produgdo. E eles criaram, a partir dessa experiéncia de
premiacao, premiacao entre aspas, prémio aspas, que eles
criaram na se¢do, e eles foram enxergando essa politica,
enxergando isso como uma politica para o Brasil, e ai, que
eles apelaram para o Estado, através do presidente da
republica, pra entrar, pra criar a medida provisoria, a
chamada PLR, do Plano de Participagdo dos Lucros e
Resultados. (...) Entdo a PLR, ela ¢ esse plano de
premiagdo, aspas, elevado ao conjunto dos trabalhadores,
também entre aspas, porque nao sao todos que recebem o
PLR. Pra criar essa idéia de salario indireto, (...), e de
prémio, de que tem uma participagdio no lucro e
resultados, (...), pra (..) ser mais uma forma de
engambelamento do trabalhador.” (Depoimento de Durval
de Carvalho)

Ao analisar a proposta de participagdo nos lucros e resultados observou-
se que embora ela seja embasada numa idéia de distribuicdo de renda, a PLR tras varios
componentes que sao passiveis de questionamento:

a) A PLR estd sempre acompanhada da discussdo do cumprimento das
metas de qualidade e produtividade e, como ficou claro nos depoimentos, as metas sao
definidas apenas pela empresa e sdo, muitas vezes, consideradas inatingiveis.

b) A participacao dos trabalhadores se traduz apenas sob o aspecto de
producdo e ndo administrativo. A contabilidade da empresa ndo ¢ aberta aos
trabalhadores, assim os dados que sdo fornecidos sobre a lucratividade da empresa sao

elaborados apenas por ela mesma, sendo passiveis de questionamento:

“Os processos de participacdo nos lucros e resultados,
quando acontecem, sdo assim, as empresas estipulam uma
meta, e diz que se os trabalhadores atingir aquela meta
eles vao receber alguns dividendo. Essa idéia ¢ vendida,
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(...). Mas, sao sempre metas acima, (...), da capacidade
normal, tranqiiila, dos trabalhadores. Cada vez que sai um
acordo, que sai alguma coisa baseado em meta, os
trabalhadores terdo que trabalhar mais (...).” (Depoimento
de Elieser Mariano)

c) A idéia da criagdo de um salario indireto pode parecer boa num
primeiro momento, representando um ganho imediato mas, a longo prazo, como o valor
ndo ¢ agregado ao saldrio, o trabalhador perde, como no caso de aposentadoria.

d) As metas as quais € vinculada a PLR aumentam o ritmo de trabalho e
de horas trabalhadas, podendo trazer varios danos a saude dos trabalhadores.

Por estes motivos, o Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e Regido,
quando na negociag¢do da PLR com as empresas tem uma postura de tentar nao discutir

a PLR vinculada as metas de qualidade e produtividade:

“(...) as negociagdes que a gente tem feito aqui em
Campinas, nessa area, de que, como ¢ que o trabalhador
vai participar, do ponto de vista de ter resultado (...), a
maioria delas a gente tem saido fora das metas, tem saido
fora da questdo da qualidade, por que essas coisas, sdo
coisa a parte, que os trabalhadores sempre foram bons pra
dar qualidade, sempre foram bons pra dar produtividade,
(...). E claro, cada era é uma era, cada momento é um
momento, (...), hoje noés ndo estamos mais vivendo o
periodo do inicio da industrializagdo, dos meios de
produgdo, das linhas de producdo, mas, em cada uma
dessas fases os trabalhadores sempre produziram, sempre
deram qualidade, sempre atingiram os objetivos das
empresas. No Brasil, ai, na década de 20, de 30, (...), e 40,
50, que o Brasil vem cada vez mais aumentando a sua, (...)
industria, (..) na década de 40, 50, pra c4, (...), quantos
trabalhadores nao participaram desse crescimento, nao
produziram? (...) Entdo (...) eu acho que os trabalhadores
sempre produziram e nunca tiveram participacao.

(...) Os trabalhadores ndo participa do ponto de vista de
tirar resultado, ele participa do ponto de vista de dar
resultado, ai que entra o problema da PLR.” (Depoimento
de Elieser Mariano)

A PLR é vista como um meio de intensificar o trabalho, de obter a

cooperagdo dos trabalhadores por um prémio em dinheiro que deveria ser traduzido em
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salario. Se ha um aumento do volume de trabalho, a PLR nao pode significar um ganho,
mas um direito, assim, a PLR ndo ¢ considerada uma participagao real nos lucros.

Hé um questionamento implicito no trecho do depoimento anterior sobre
a participacdo da classe trabalhadora no desenvolvimento industrial. Os trabalhadores,
ao longo da historia de industrializacdo do pais, sempre produziram com qualidade,
cooperaram com as diretrizes de desenvolvimento, entretanto, a participacdo nos
dividendos de forma real nunca ocorreu, nem do ponto de vista economico nem da
participagdo na decisdo de o que produzir e para quem produzir.

Um caso que ilustra bem isso ocorreu na década de 70, em pleno regime
da ditadura militar, quando o Brasil passou por uma fase de crescimento economico, a
era do milagre brasileiro, na qual havia o famoso discurso de vamos fazer crescer o bolo
para dividi-lo. O bolo cresceu, o parque industrial se desenvolveu, e ndao houve
crescimento ou distribui¢ao de renda para os trabalhadores.

A PLR ndo representa, num sentido mais amplo, distribuicdo de renda
pois o modelo econdmico neoliberal gera exclusao de trabalhadores do processo de
produgdo. Neste sentido, o ganho monetdrio da PLR ¢ momentaneo e individual, ndo

representando a coletividade dos trabalhadores:

“Do ponto de vista individual, pode representar um
ganho, do ponto de vista coletivo ndo tem ganho, (...). Nao
adianta as empresa falar: “ndo, este ano nos distribuimos
tantos de participag@o no lucro, em func¢do disso.” Vamos
ver do ponto de vista da “massa”, o que significou? Nada.
Do ponto de vista individual, sim. Do ponto de vista da
“massa” a maioria ndo estdo dentro das fabricas, entdo ndo
ta recebendo.” (Depoimento de Elieser Mariano)

O estabelecimento das metas de qualidade e de producdo tem sido
também um componente de estimulo a competicdo entre os proprios trabalhadores,

sejam eles da mesma empresa ou de empresas diferentes.

“Olha, o que nds achamos ¢ o seguinte, que as empresas,
ela compete mesmo, ela institui, (...), as vezes, uma se¢ao
com a outra, umas linha com a outra, uma turma com a
outra, (...), no sentido de competicdo.” (Depoimento de
Elieser Mariano)
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A competicdo ¢ atribuida a disputa de mercado. Esta cultura da
competicao acaba por estimular a individualizagdo no processo produtivo e na vida dos
trabalhadores, dificultando uma agdo coletiva, inclusive em relacdo a questdo da
organizagdo sindical, do sindicato enquanto oOrgdo de representagdo da classe
trabalhadora. Neste sentido, fica clara a disputa ideoldgica travada entre o sindicato e as

empresas.

“(...) Pensando do ponto de vista da empresa, do capital,
ndo devia ser diferente, porque o modelo ¢ esse. O modelo
¢ um modelo instituido em cima da competigdo. (...) Vocé
compete com as pessoas em tudo quanto for lugar, (...)? O
seu salario ¢ seu ndo ¢ do outro, a sua carreira profissional
¢ vocé que tem que fazer, vocé s6 depende de vocé
mesmo, cada um tem que fazer o seu esfor¢co. O modelo
capitalista, ele ¢ feito em cima de competicao, todo mundo
pode chegar 14, vocé também pode chegar 1a. Entdo nao
tem como ndo ser competitivo dentro desse modelo, (...).
Agora, a competi¢ao ¢ um dano. Ela traz danos barbaros,
(...) No caso da fabrica, da produgdo, ela aumenta as
doengas ocupacionais, certo? Aumenta a disputa entre os
proprios trabalhadores. Aumenta o individualismo, certo?
Ela acaba com o processo coletivo, com as questdes
coletiva, ai toda vez que vocé se individualiza vocé deixa
de discutir... e ai vem o problema do sindicato, por
exemplo. (...) Entdo a competi¢do ela ¢ danosa, porque a
competi¢do ela td sempre em funcdo de uma meta, certo?
E as metas sdo sempre, cada vez sendo mais exigida,
maiores, (...) Entdo esses processos sdo danoso, e a gente
reconhece isso, (...), € os trabalhador também reconhece.”
(Depoimento de Elieser Mariano)

Observou-se que na opinido do sindicato no modelo de produgdo
capitalista ndo ha lugar para a coletividade. Quanto mais individualizadas as relacdes de
trabalho, mais facil serd de controlar as agdes dos trabalhadores. Embora tenha sido
colocado no depoimento acima que os trabalhadores tém consciéncia dos prejuizos da
competicdo, pois identificam que suas condi¢gdes de trabalho e de vida ndo melhoram,
que hd um aumento de volume de trabalho, ndo ha uma reacdo por parte dos
trabalhadores no sentido de resistir ¢ mudar para um processo mais coletivo, a

necessidade de sobrevivéncia dentro do sistema ¢é mais forte.
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A globalizag¢do foi outro fator citado nas entrevistas como responsavel
por estimular a competi¢do entre os trabalhadores. As empresas colocam a discussdo
para os trabalhadores sobre a competitividade no mercado, colocando-os como co-

responsaveis por ela:

“(...) O que as empresas tem colocado muito hoje, ¢ que o
trabalhador, hoje, ndo ¢ mais (...) um trabalhador
brasileiro, ou um trabalhador de Campinas, certo? Eles
tém trabalhado muito essa idéia de que hoje o trabalhador
¢ um componente inserido, certo? Dentro de um mundo
globalizado que envolve a Europa, (...)? A Africa, a Asia,
(...) a América Latina, entdo essa coisa tem sido muito
introduzido.

(...) A empresa fala assim: “se o sindicato ta questionando,
precisa ver o seguinte, que eu td gastando aqui pra fazer
uma kombi, X mil reais e, essa kombi, ou esse carro, eles
tdo me mandando de 14 da Asia por Y.” Entdo quem
trabalha no setor de componentes, de pecas por exemplo,
olha ndés vamos ver que essa pegas tao sendo produzidas 14
na Africa, na Asia ou ndo sei aonde, mais barato.”
(Depoimento de Elieser Mariano).

Deste modo os trabalhadores tém que produzir a um pregco competitivo,
mais barato, e ndo hé espaco para reivindicagdes salariais, de condi¢des de trabalho ou
qualquer outro fator que signifique aumento de custo agregado aos produtos.

O sindicato tem tido uma posi¢@o contraria em relagdo a esta politica de
incentivar a competicao entre os trabalhadores e tem procurado criar uma opinido critica

junto a categoria sobre a questdo da solidariedade de classe:

“Nos temos uma posicdo critica e temos orientado e
combatido essa competicdo entre os trabalhadores. Nos
entendemos que fazemos parte de uma classe e que nao
podemos colocar os parceiros uns contra os outros entao
nds temos feito uma politica de resisténcia e de orientagdo
a ndo prejudicar os trabalhadores, que uns ndo
prejudiquem outros.” (Depoimento de Jodo Leite)

Ja foi visto (capitulo 2) que a os defensores do CQT colocam que a
defini¢do e o cumprimento das metas estipuladas nos Programas de Controle da

Qualidade Total sdo essenciais para a sobrevivéncia da empresa.
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Este ponto ¢ bastante polémico e evidencia um conflito entre os
interesses das empresas e do sindicato dos trabalhadores. As varias abordagens feitas
sobre a falta de didlogo e a imposicao das metas, sejam elas de qualidade ou de
producdo, mostraram que ha uma resisténcia por parte dos trabalhadores em cumpri-las,
mas que na pratica encontra dificuldade em ser efetivada, pois o emprego ¢ essencial
para a sobrevivéncia destes trabalhadores e a ameaca de perdé-lo ¢ a ameacga da
sobrevivéncia.

Historicamente a ameaga a sobrevivéncia ¢ o fator que mais tem
dificultado as agdes de resisténcia operaria as mudangas técnico-organizacionais na
produgdo, e o CQT ndo ¢ uma excec¢do, e o SMCR, isoladamente, ndo tem como propor

uma estrutura paralela que supere esta dificuldade.

4.2.4 O controle dos trabalhadores no CQT

Na opinido dos entrevistados houve uma mudanga gradual no que diz
respeito ao controle dos trabalhadores com a implantagdo dos Programas de Controle da
Qualidade Total. A estratégia do envolvimento dos trabalhadores por parte das
empresas apareceu novamente, também como forma de aumentar o controle do processo
de trabalho.

Este envolvimento pode ocorrer de varias formas: com a discussdo da
necessidade de tornar a empresa competitiva no mercado, garantindo assim o emprego;
com as mudangas de relagdo internas a organiza¢do; com atividades que envolvam a
familia dos trabalhadores.

A criagdo de espagos internos de maior participacdo dos trabalhadores ¢
também uma das formas de discutir a competitividade da empresa no mercado. Em um
dos depoimentos aparece a diferenca que isso representa, pois as empresas antes nao
discutiam, por exemplo, as questdes da competicdo no mercado internacional com os

trabalhadores:

“Entdo, hoje nods estamos dentro desse mercado, as
empresas tém introduzido essa discussdao de modificagdes,
dessa modernizacdo produtiva, a questdo internacional.
Ninguém nunca discutia as questdes internacional, as
empresa tdo discutindo isso(...). Aonde a gente falava
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assim: “olha, a empresa, que ¢ a mesma que ta 14 na
China, que ta na Asia, que t4 na Europa, que ta no Brasil,
ela usa discurso aqui do que ta acontecendo 14”. Portanto
vocé tem que concordar com essas novas normas aqui,
porque sendo vocé sera engolido por la. E isso tem (...)
trazido dificuldade. Entdo aquela tabela, aquelas coisas
que o sindicato sempre colocava: ‘olha, mas 14 na Europa,
veja bem, o pessoal td melhor do que nds.’ Eles fala: “mas
ndo ta ndo”, por que a empresa ta trazendo pra ele que la
na Europa também ja ta dificil, certo? E se a gente ndo
fizer aqui, ndo ser mais capaz aqui, nds vamos perder pra
Europa, pra China, (...) eu acho que dentro dessa
modernizacdo, essa globalizacdo, tem trazido essa
discussdo mundial, claro na visdo das empresa, e aumenta
também a necessidade dos trabalhadores discutirem
também essa visdo mundial, aumenta cada vez mais,
porque nos tamo competindo. Competicdo das idéia (...).”
(Depoimento de Elieser Mariano)

Assim, a discussao da cooperagao dos trabalhadores para que a empresa
continue competitiva no mercado foi um elemento novo, introduzido com a
reestruturacao produtiva. Esta metodologia ¢ uma forma de envolver os trabalhadores e
dividir responsabilidades, se a empresa ndo conseguir ser competitiva o trabalhador
também tera um comprometimento com isso.

Na medida em que a discussdo da globalizagdo, da competicdo
internacional, passou a fazer parte do espago de trabalho, criou também para o sindicato
a necessidade de ampliar a discussdo, junto a categoria, de sua organizagdo enquanto
classe trabalhadora, com um carater também globalizado.

Outra observacao que se destacou foi a mudanca nas relagdes internas da
organizacdo, que indicaram a diminui¢ao das diferencas entre os cargos de chefia e os
trabalhadores do chao — de — fabrica, buscando amenizar as contradi¢des e conflitos
decorrentes destas relacoes.

As acgdes das empresas neste sentido expressam-se de varias maneiras, o
envolvimento de todos os membros da organizagao ¢ condi¢ao necessaria para que se
chegue a condicdo do auto-controle dos trabalhadores. Mudam-se as relagdes que
instigavam o conflito entre chefia e trabalhadores de forma que os proprios

trabalhadores devem cobrar uns dos outros as agdes para que a producdo seja feita com
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qualidade e dentro dos prazos estipulados. Estas mudangas expressam-se de varias

maneiras, inclusive na forma de se vestir, de se alimentar, etc.dentro das organizagdes.

“Por exemplo, as empresas (...) até certo tempo, alguns
anos atras, qual era a atitude das empresas para os
funcionarios, (...) com os trabalhadores? Era do chefe,
carrasco. Daquele chefe que quando saia no corredor, da
area de producdo, todo mundo voltava pra maquina,
ninguém ia no banheiro. Se tivesse no banheiro, o chefe
chegava, a turma saia, quer dizer, era o “chicote”. Nao
conversavam, ndo sentavam junto, o encarregado num
sentava junto com os trabalhadores pra manter aquela
impressao, aquela relagdo de hierarquia, de autoridade.
Hoje isso t& muito mudado. As empresas maiores, melhor
estruturada, tem outra relacdo. Quer dizer, elas trabalha
com os trabalhadores, as vezes vestindo a mesma roupa,
ndo diferencia mais a roupa; comendo no mesmo
restaurante. De primeiro tinha dois restaurante um “classe
A”, o outro “classe B”, digamos assim, pra gente separar,
um da pidozada e outro da parte da chefia, da supervisao.
A maioria hoje ¢ um restaurante s6 (...). Entdo, ¢ uma
tendéncia da empresa, teoricamente, apresentar como se
fosse todos iguais. Entdo ela (...) tem ganho muito a
cabega dos trabalhadores em funcdo disso. E ¢ claro que
cada vez que as empresa faz isso, dificulta mais a
organizacdo. Eu ndo quero ndo, ndo ¢ que a gente ta
torcendo pra que ela trabalhe, (...) com o “reio” na mao,
com o “chicote”. Mas, em alguns casos os trabalhadores
chegam a pensar que vai haver uma certa melhora e etc.,
chega até a cair no “conto do vigario”. (...) O trabalhador,
dentro de um curto prazo, ele vai ver que aquelas
mudanga, aquelas relagdes foram superficiais, elas ndo
trouxeram altera¢do de fato (...), Acho que o quadro que,
avista ai, social, tem dado condigdo, (...) pra gente, num
curto prazo de tempo mostrar pros trabalhador a
contradi¢do dessa modernidade. Essa modernidade ¢ falsa,
e o trabalhador consegue compreender isso.” (depoimento
de Elieser Mariano)

A diminui¢do da pressdo mais ostensiva que era representada por um
chefe exercendo autoridade, ou no termo mais usado nos depoimentos, autoritario, ¢
vista como uma mudanga que deveria trazer beneficios para os trabalhadores. O

sindicato colocou-se numa posi¢ao favoravel a diminui¢do do autoritarismo. Entretanto

0 que os entrevistados expressaram sobre a percep¢do do sindicato em relagdo as
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empresas nas quais foram implementados Programas de Controle da Qualidade Total e
que buscaram diminuir o autoritarismo foi um aumento da pressdo, da cobranga entre os

proprios trabalhadores, que acabaram por reproduzir entre eles as relagcdes anteriores.

“(...) Os trabalhadores vao ter uma tarefa pra executar,
coletivamente, e com prazo determinado, (...) a empresa
cria uma metodologia que os trabalhadores se auto
gerenciam, se auto fiscalizam, eles mesmo se controlam.
De tal forma que, (...) se um ou outro vem a falhar na
cadeia produtiva daquela secdo, (...) por problema de
satde ou satide da familia, ou porque perdeu a hora, (...) 0s
proprios trabalhadores, os proprios companheiros vao
cobrar dele a sua prestatividade pra empresa, a sua
disponibilidade, a sua dedicacdo ao atuar na empresa.”
(Depoimento de Durval de Carvalho).

Estas mudangas, nas quais diminui a visibilidade de conflitos e estes sdo
transferidos para relagdes veladas, aumentam o envolvimento dos trabalhadores para os
objetivos da empresa. Nos depoimentos verificou-se que embora as conseqiiéncias deste
envolvimento possam dificultar a organizacdo sindical nos locais de trabalho isso ndo
tem acontecido. E também o fato dos trabalhadores conseguirem avaliar estas
mudangas, entendendo-as como um processo de maior envolvimento para melhorar a
producdo, mas que ndo traz beneficios para eles, nem mesmo retorno financeiro,
mostrou-se insuficiente para que eles fossem capazes de resistir a elas, ou mesmo
reverté-las de alguma forma.

O envolvimento das familias com a empresa através de atividades de
integracdo, também ¢ visto com um cardter de aumentar o controle sobre os

trabalhadores:

“E um negdcio muito poderoso, porque isso ndo so ganha
os trabalhadores, ele ganha a familia (...). Tem os
processos de visita que leva a familia no final de semana, a
familia é convidada pra um almogo (...) 14 na empresa (...).
Entdo eles fazem almogo, faz 14 um prato especial, traz os
filhos, a avo, a sogra, os netos, os sobrinhos, vai naquela
turma, passear pela fabrica, conhecer aonde o papai e a
mamae trabalham, aonde eles fazem as pecas. E depois
vao almogar no restaurante da empresa, (...) com direito a
refrigerante, uma cerveja, um suco, uma boa comida, tudo
por conta da casa. Isso cria um processo de envolvimento
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fantastico (...) com a familia do cara. No momento em que
0 cara comecar, portanto, conflitar com a empresa, a
empresa ganhou a familia dele, que passa a ser um aliado
da empresa e comega a ponderar, se ele estd sendo
exagerado, (...) porque afinal a empresa ¢ tao boa, além de
dar o salario que mantém o orcamento da familia todos os
meses (...). Entdo ¢ uma coisa absolutamente inteligente e
na minha opinido poderosa. Poderosa, eficaz, na sua
metodologia.” (Depoimento de Durval de Carvalho).

As visitas tentam mostrar que todos sdo uma familia, a familia da
empresa. Este envolvimento com as pessoas mais proximas ¢ sempre cercado de uma
aura de poder. Para pessoas nao acostumadas ao ambiente fabril o contato impressiona,
mostra grandiosidade, e busca transmitir seguranga. E justamente isso que pode trazer
as pessoas mais proximas dos trabalhadores a serem aliados da organizagdo, podendo
ter uma interferéncia no local onde a empresa tem menos incidéncia de controle, no
ambiente familiar.

Ao envolver a familia a empresa estda buscando um aliado contra
mobilizagdes, como por exemplo, uma greve por melhores salarios, contra o sindicato

baderneiro, contra as contestagdes e explicitagdes de conflitos.

4.2.5 Sobre a qualificacio e treinamento dos trabalhadores no CQT

Sobre a questdo da qualificagdo dos trabalhadores na implantacdo do
CQT ha& um reconhecimento por parte do sindicato de que os cursos e treinamentos
dados na implantacdo dos Programas de Controle de Qualidade Total sdo importantes
para os trabalhadores manterem-se atualizados e com chances de emprego no mercado

de trabalho, visto que as empresas valorizam este perfil para contratagdes.

“Do ponto de vista de qualifica¢do profissional, ¢ inegavel
que os varios cursos que os trabalhadores vao recebendo,
eles vao se qualificando melhor, vao se tornando mais
competitivos. Agora, ndo hd uma aceitacao pura e simples,
(...). E uma condicio estabelecida pela logica do mercado
competitivo.” (Depoimento de Jodo Leite)
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Hé também embutido nesta qualificacao cursos relacionados a seguranga
do trabalho o que ¢ visto como uma medida positiva pelo sindicato.

Entretanto, as entrevistas relataram que nao ha nenhuma participagao do
sindicato na discussdo dos conteudos desta qualificacdo, o que esta de acordo com a
posi¢ao dos defensores dos Programas de Controle d Qualidade Total, na qual a
qualificacdo e treinamento sdo parte essencial para o sucesso do CQT, pois objetivam
uma mudanga de comportamento dos trabalhadores. Um sindicato com perfil
contestatorio, que ndo tem interesse na implantagdo do CQT, seria um foco de
resisténcia, um entrave ao sucesso dos programas.

O treinamento ¢ o mecanismo em que sdo passadas as diretrizes do
Programas de Controle da Qualidade Total, momento em que as empresas trabalham
com as mudancas culturais, com o intuito de envolvimento e cooperagdo dos
trabalhadores. Na busca de elevar sua auto-estima os trabalhadores devem encontrar
satisfacdo ao realizarem o seu trabalho. Com o aumento da competitividade no mercado
as empresas tém como objetivo “entregar ao ser humano um produto/servi¢o cada vez
melhor e cada vez mais barato do que os concorrentes.” (CAMPOS, 1992, p.69). A
fabricagdo de um produto com maior qualidade a um menor prego € o fator que trara
satisfacdo a todos os seres humanos, conceito que se estende inclusive aqueles que
produzem. Assim, os trabalhadores devem sentirem-se satisfeitos no seu trabalho ao
produzirem um produto com estas caracteristicas. Os trabalhadores t€ém que acreditar
nesta idéia, por isso ha um grande investimento em treinamento nos Programas de
Controle de Qualidade Total e por isso também a necessidade de um envolvimento de
todos os membros da organizacdo para o seu sucesso.

O envolvimento buscado no treinamento do CQT ¢ considerado pelo

sindicato um entrave a a¢ao sindical:

“(...) A Qualidade Total ela (...) ta inscrita nessa nova
estratégia (...) de mudan¢a de uma visdo de relagdes de
trabalho e de relagdes sociais, porque (...) muda a
producdo, muda a economia e mudam os valores. Portanto
ela ¢ uma espécie (...) de acdo, de uma agao politico —
ideologica, na base das classes trabalhadoras, para disputar
ideologicamente, uma espécie de contra — hegemonia
sindical.” (Depoimento de Durval de Carvalho)
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Mesmo considerando o treineamento como um elemento importante para
a implementacdo do CQT, criando dificuldade para uma ac¢do sindical contestatoria, as
entrevistas reportaram ao fato do sindicato ndo verificar um reflexo direto na
diminui¢do da filiacdo de trabalhadores a entidade como reflexo dos Programas de

Controle da Qualidade Total.

“Nao temos observado uma relacdo direta entre a
participagdo nos Programas e a maior, ou menor,
sindicalizagdo. De forma que, no nosso quadro de
associados, hoje, ndés temos pessoas que tém uma
participagdo pequena, ou que tem um grau de
compreensdo pequeno desse tema, ¢ tém aqueles que sdo
especializados e que participam, e que também sdo
sindicalizados. Entdo ndo ha uma relacido direta entre a
participacdo ¢ a diminui¢do do grau, pelo menos em
relacdo a Qualidade Total.” (Depoimento de Jodo Leite)

4.2.6 A participacio dos trabalhadores no CQT

Em todos os depoimentos dos entrevistados a participagdo dos
trabalhadores nos espagos gerados pela implantagdo dos Programas de Controle da
Qualidade Total aparece como uma forma das empresas envolverem os trabalhadores,
buscando mostrar uma mudanga nas relagdes internas da organizacao e tentando fazer
com que os trabalhadores vistam a camisa da empresa.

As mudangas organizacionais ndo foram feitas em conjunto com o
sindicato. Na maioria das vezes o sindicato ndo foi consultado sobre elas e, nas raras
vezes em que foi chamado, as discussdes foram no sentido de que o sindicato apoiasse a
implantagdo dos PCQT. O SMCR negou-se a apoiar a implantagdo dos PCQT,
respaldado numa avaliacdo de que as conseqiiéncias para os trabalhadores tém sido no
sentido de deteriorar a qualidade de vida no trabalho da categoria.

O sindicato avalia também que o movimento feito pelas empresas ¢ no
sentido de isolar os trabalhadores da atuacao sindical. Para os entrevistados, a forma de
implantacdo do CQT ndo permite aos trabalhadores optarem por participar ou nao, as

condicdes exigem a participagdo, ou a opg¢ao ¢ a perda do emprego.
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“A participagdo dos trabalhadores nesses Programas, (...)
acontece na medida em que eles tém que se readaptar para
continuar no mercado de trabalho. Entdo, elas acontecem
desta forma, aqueles que resistem, (...) ele acaba perdendo
o posto de trabalho. Entdo, ha uma participagdo.”
(Depoimento de Jodo Leite)

A participagdo € parte importante no treinamento para a Qualidade Total.
E neste espago que os trabalhadores vdo tomar contato com as teorias da qualidade e
poderdo propor alteragdes para cooperar com 0 programa.

As formas de gestdo participativa nos Programas de Controle de
Qualidade Total tém um carater contraditorio na visdo do sindicato, pois, geram uma
expectativa de mudanga real, de participagdo efetiva em todos os niveis, inclusive em
questdes que os trabalhadores consideram essenciais, mas estes espagos ficam restritos a
participacdo sobre melhoria do processo produtivo. Temas como salario, beneficios,
divisdo do trabalho, etc. ndo podem ser discutidos nestes espagos, causando portanto
uma frustra¢do. Desta formas os trabalhadores comegam a enxergar que as mudancas
sdo para melhorar a produtividade e ndo havera um retorno para eles.

Outro fator importante ¢ que a participacdo ¢ apenas consultiva, as

decisdes sao tomadas por niveis hierarquicos superiores.

“(...) Essa participacdo traz uma frustracdo para o
trabalhador. Porque qual ¢ o dilema, qual ¢ a contradicao
deles? E que s6 tem espago para participagio sugestiva e
jamais, jamais uma participacdo decisiva. Segundo: o
trabalhador s6 pode falar ali e propor coisas que
significam redugdo de custo da empresa. Entdo, se por
acaso o trabalhador levar pra uma reunido como essa, pra
discutir o processo produtivo e o ritmo de producdo, como
melhorar a produgdo de uma segdo e que o gerente diz que
ta aberto, pode falar, e que a empresa quer a participagao
de todo mundo, e o cara diz: ‘olha eu acho que o convénio
médico ndo estd bom, e portanto isso significa a gente ndo
ter um bom tratamento de satide, nés precisamos ter um
convénio melhor, um melhor atendimento, etc. A
alimenta¢@o ndo td tdo boa assim, tinha que ter talvez um
pouco mais de laranja, ou de mamaio, falta frutas na
sobremesa e menos gelatina, (...), ou menos doce, etc.’.
Essas sugestoes, em geral, sao recusadas. Entdo ¢ falso. Se
o cara reclama do salario, também ndo tem espago. Nao,
mas o cara vai falar: “ndo, mas aqui € outro espaco, esse
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aqui €, esse assunto ¢ pra tratar noutra reunido”, etc., etc..
Portanto (...) traz uma frustracdo para o trabalhador que
vai participando, porque ele vai enxergando, aos poucos,
de que, ele é um espago de “Venha a nds”, (...), para a
empresa, mas “De Vosso Reino” para o trabalhador,
nada.” (Depoimento de Durval de Carvalho)

A participagao dos trabalhadores ¢ também uma forma das empresas
tentarem se apropriar, através das sugestdes, dos procedimentos que ndo sdo prescritos e
que fazem parte da execugdo das tarefas, os macetes, a forma da execucao do trabalho
real. Os espagos gerados para participagdo sdo privilegiados para isso. O conhecimento
dos procedimentos da execugao real do trabalho pode ser um diferencial importante na
concorréncia do mercado, na medida em que muitos problemas sdo solucionados pelos
trabalhadores utilizando-se deste conhecimento tacito, s6 possivel pela habilidade que a

pratica proporciona.

“(...) O modelo ¢ isso, vocé ndo vai produzir pra vocé,
vocé ndo vai criar pra vocé, vocé vai criar pra quem tem o
poder economico. Tudo que o trabalhador inventar e criar
sera apropriado pelo dono do capital, o dono da maquina,
(...) isso € 6bvio, isso faz parte. Nos tamos vivendo um
modelo de classes, ndo tem jeito. Isso ai a gente tem
falado pros trabalhadores, isso nao tem jeito, ndo tem jeito
de vocé criar alguma coisa, dentro de uma fabrica, que
melhore a linha de produ¢do, melhore a produtividade ou a
qualidade e aquilo ficar pra vocé, o trabalhador se
apropriar daquilo, ndo tem jeito, o modelo econdmico nao
permite, isso € 6bvio.” (Depoimento de Elieser Mariano)

A participagdo dos trabalhadores significa, portanto, uma tentativa de
apropriagdo nao s6 da forca de trabalho por parte da empresa, mas também do
conhecimento tedrico da execucao da atividade desenvolvida pelos trabalhadores.

A politica adotada pelo sindicato no caso da participagdo dos
trabalhadores no CQT tem alguns aspectos importantes. Para ele as melhorias sugeridas,
se adotadas, ndo serdo reconhecidas pelas empresas, os ganhos com essas sugestdes ndo
serdo partilhados com o conjunto de trabalhadores daquela empresa. Ressalta-se que o
sindicato acha importante o uso da criatividade pelos trabalhadores. Partilhar esta

criatividade trds um reconhecimento perante o coletivo, portanto, nao ha uma oposi¢ao
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do sindicato que os trabalhadores tenham participacao em sugestdes, mas tem que haver

uma contrapartida por parte das empresas, o que na avalia¢cdo do sindicato ndo ocorre.
Desta forma, a reivindicacdo do SMCR ¢ que as empresas facam a

reducdo da jornada de trabalho sem a reducdo dos saldrios, como forma de

compensagao pelas melhorias obtidas na produgao:

“(...) O sindicato nao vai, ndo pode adotar uma postura,
por exemplo, de fazer uma campanha contra o trabalhador
sugerir melhoras (...) Nao ¢ adequado a gente fazer uma
campanha contrario a isso. (...) Mas o sindicato tem que
mostrar pros trabalhador o seguinte, vocé sugere, pode
sugerir coisas pra melhorar, pra sua empresa ganhar uma
posicdo no mercado, conseguir colocar seu produto,
conseguir produzir mais. (...) Isso faz parte até da
criatividade das pessoas, desenvolvimento das pessoas;
(...) esse ndo ¢ um problema que a gente tem que ser
contra. Agora, porém, a gente tem que mostrar pros
trabalhadores, ¢ tem mostrado, é de que, ele vai ser
melhor, mais util pra empresa, porém ele ndo vai ser mais
reconhecido, melhor remunerado, porque a empresa nao
quer, ela ndo quer distribuir. O modelo ndo propicia
distribuicdo (...). Sdo coisas assim que, da pra gente
trabalhar, mas, nao dentro de uma légica de fazer uma
campanha contrdria, porque até, ¢ importante que as
pessoa seja criativo. O papel do sindicato tem que ser, tem
que mostrar o seguinte, nesse modelo tudo o que vocé
fizer pra melhorar a producao, o produto, a produtividade,
tudo que vocé fizer serd pra apropriagdo da empresa, sera
(...) no sentido de viabilizar a empresa, ndo no ponto de
vista de viabilizar os trabalhadores. Porque se a gente
também for radicalizando contra, daqui a pouco nds
vamos voltar na época do quebra maquina (...) Entdo tudo
que o trabalhador fizer pra produzir mais, (...) ¢
importante. Nos temos que dizer que isso € contraditdrio
se ele num trouxer algum resultado imediato pros
trabalhadores. No caso, quando vocé sugere alguma coisa
€ que a empresa, a maquina, possa, comece a produzir
mais, nds temos que trabalhar o seguinte: o trabalhador
tem que ir reduzindo a sua jornada. Entao por isso que (...)
a luta pela redu¢do da jornada ¢ importante, porque os
trabalhadores tdo mais eficiente, eles tdo produzindo mais,
eles tdo mais capacitado, certo? A maquina td mais
moderna. Entdo eu acho que a gente tem que trabalhar na
linha de incentivar isso mas, pedindo a contrapartida,
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entdo vamos reduzir a jornada.” (Depoimento de Elieser
Mariano)

4.2.7 As conseqiiéncias do CQT para os trabalhadores

Os entrevistados identificaram durante os depoimentos vdrias
conseqiiéncias para os trabalhadores na implantagdo dos Programas de Controle da
Qualidade Total. Varios também foram os obstaculos apontados, ndo s6 sobre as agdes
do sindicato para contrapd-las, mas também na existéncia de espacgo de discussao sobre
0 assunto tanto na categoria quanto na sociedade.

Um dos argumentos usados foi o de que as empresas utilizam-se do
discurso da globalizagdo para justificar as mudangas organizacionais, o que ¢
reconhecido pelo sindicato como uma mudanca de agdo, pois ndo era da pratica das
empresas fazerem isso. Um dos casos em que este argumento ¢ muito usado ¢ quando as

mudancas sao justificadas em detrimento da manutencao do emprego:

“Entdo por isso que quando vocé vai discutir um negocio
aqui, o cara fala: ‘ah, mas 14 também (...) assim, o
desemprego, por exemplo, ndo ¢ um caso s6 do Brasil’”.
(Depoimento de Elieser Mariano)

O desemprego ¢ reconhecido pelos sindicalistas entrevistados como uma
das conseqiiéncias do CQT, mas a implantagdo do CQT ndo ¢ o motivo exclusivo da
causa do desemprego. H4 uma unanimidade sobre a complexidade das causas geradoras
do desemprego, seria uma analise simplista fazer uma afirmacao contraria, mas como
uma das formas de reestruturagdo produtiva o CQT também traz este elemento,
inclusive com um agravante, pois no que se refere a participagao dos trabalhadores, as

sugestdes e a participacdo podem ser um dos fatores de desemprego:

“A tendéncia da implantagdo do Programa de Qualidade
Total (...) € (...) aredugdo da quantidade de trabalhadores
no processo produtivo. E o que € mais perverso (...) € que
muitas vezes o trabalhador da uma idéia, e essa idéia dele
significa perder dez postos de trabalho.(...) As vezes ele
mesmo vai pra rua, sim, tamanho € o grau de brutalidade,
da desgraca que vao construindo, (...), pra cima da gente.
Entao a tendéncia é a reducdo da mao — de — obra, € o
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sindicato ndo tem capacidade de incidéncia sobre isso.”
(Depoimento de Durval de Carvalho)

Nao ha por parte das empresas didlogo com o sindicato sobre as
demissodes, elas ndo sdo negociadas previamente. As a¢des do sindicato para combater o
desemprego tém sido no sentido de mobilizar a categoria para evitar as demissoes. Em
alguns casos o sindicato conseguiu sucesso na reinsercdo de trabalhadores demitidos,

mas isso € insuficiente para ser alternativa as mudangas estruturais no setor produtivo.

“As empresas nunca pedem autorizagdo do sindicato para
demitir. (...) Uma vez implementado, eles efetuam a
demissdo. E claro, também, que o sindicato também nao
estd de olho fechado para o que estd acontecendo nas
empresas. Nos desenvolvemos aqui uma politica de
acompanhar a evolucao do trabalho dentro da fabrica, do
nimero de funcionarios, e tem ocorrido varias greves,
varias manifestacdes, com o objetivo de impedir a
demissdo de trabalhadores, por conta da reestruturagdo
produtiva, ou desses Programas. (..) E em varios
momentos temos conseguido a diminui¢do ou a realocagao
das pessoas dentro da fabrica. Mas acreditamos também
que as demissdes, nesse momento, ndo tdo sd por conta
dessa implementagdo do Programa, uma vez que a
economia ¢ determinante no processo de demissoes. Mas,
ndo hd uma disposi¢do das empresas para consultar ou
negociar com o sindicato, ‘olha vai sobrar vinte pessoas’
(...). Se ha acordo de demitir, ou nao. Nos temos resistido,
no sentido de evitar as demissdes, mas nem sempre iSso
acontece.” (Depoimento de Jodo Leite)

No CQT varios sdo os motivos apontados pelo sindicato para as
demissoes, a reorganizagdo do processo produtivo, a extingdo de postos de trabalho
(devido ao actimulo de fungdes), a diminui¢do de gastos com mao-de-obra, sendo os
trabalhadores substituidos por outros que ganhardo salarios menores ou até o mesmo
trabalhador demitido pode ser recontratado com um salério mais baixo, como atesta o

exemplo fornecido por Durval de Carvalho no trecho abaixo:

“(...) Ha uma politica das empresas, deliberada, de elas
contratarem trabalhadores mais jovens, com colegial
técnico, que tem mao-de-obra excedente, sobrando, e
aquele cara que ja t& em uma idade mais avangada, que ta
com o salario um pouco mais alto, (...) ela demite e
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contrata por 50% do salario. Nos temos aqui, caras da
Eaton, por exemplo, ¢ o caso mais visivel. Ela demite
trabalhadores que tém quinze anos de empresa, por
exemplo, com salario de R$1800,00, R$2000,00 ¢ contrata
por R$700,00, R$600,00 alguém que vai fazer a mesma
funcdo, ndo tem o conhecimento acumulado pelo tempo,
que aquele outro tinha. Mas vocé vé, ela demite
ferramenteiros, que tém o salario de R$1800,00,
R$2000,00 e propde contratar esse cara, depois, se ele
‘topar’, até o proprio cara ela recontrataria, mas, com
salarios, que seria, at¢é no maximo um terco, assim, um
terco, talvez, do que seria antes. E algo absolutamente (...)
violento.” (Depoimento de Durval de Carvalho)

Outra conseqiiéncia apontada na implantacdo do CQT foi a degradagdo

das condicdes de trabalho. O aumento da produtividade obtido como resultado dos

Programas de Controle de Qualidade Total ndo vem acompanhado de melhoria de

condicoes de trabalho:

“(...) Aumentando a produtividade, (...), aumenta-se
também o ritmo de producado e a flexibilidade e com isso
os trabalhadores passam a ter mais que uma fungdo. Além
de um desgaste fisico, hd também o desgaste psicoldgico,
uma vez que os trabalhadores passam a ter um grau de
responsabilidade muito maior do que tinham antes da
implementagdo desses Programas.” (Depoimento de Jodo
Leite)

O aumento do ritmo de produgdo, o desgaste psicologico, o aumento de

responsabilidade, sdo alguns dos problemas diagnosticados pelo sindicato na

implantacdo do CQT. Houve um aumento de doengas ocupacionais na categoria € o

sindicato teve uma postura questionadora e critica sobre as conseqiiéncias do CQT para

os trabalhadores. No depoimento de Elieser Mariano verificou-se que a a¢ao sindical

critica em relacdo ao CQT faz com que as empresas acirrem a relacdo com o sindicato,

pois s6 ha interesse de didlogo se houver uma disposi¢do do sindicato em ser parceiro

na implementacao dos Programas.:

“(...) As empresas nao chamam o sindicato, a ndo ser que
o sindicato esteja disposto a ajudar eles implementar, mas
quando o sindicato questiona, que ¢ papel desse sindicato,
¢ questionar esse modelo, apontando os danos, as doengas
ocupacionais. T4 ai a LER. Hoje sdo algumas centenas de
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pessoas com LER, com afastamento de LER, com
problemas psicologicos. O sindicato, ele tem que
participar dessas (...) mudangas, mas ele tem que
participar com uma posi¢ao critica, (...), com uma posi¢ao,
no atual modelo, de criticar essa nova implementacao. Ele
ndo pode entrar nessa coisa do ponto de vista de viabilizar.
Ele tem que ser um contestador. (...). E por isso que, entdo,
as empresas ndo querem o sindicato. Porque elas querem
(...) vocé (...) com elas pra fazer a parceria, pra ajudar a
implementag@o. No nosso caso, nos temos ficado fora, as
empresas ndo tém nos convidado. Elas sabem que a gente
¢ contra, porque isso ¢ danoso do ponto de vista de
classe.” (Depoimento de Elieser Mariano)

O depoimento de Durval de Carvalho, no qual o sindicalista avalia que a
implantagao do CQT tras conseqiiéncias que pioram a qualidade de vida no trabalho, ha
um exemplo que ilustra bem as conseqiiéncias das mudancas organizacionais em uma
montadora na regido de Campinas e o aumento do ritmo de trabalho para os

trabalhadores:

“E  impressionante se vocé conversa com alguns
trabalhadores das fabricas, por exemplo, eu estava
conversando com um companheiro nosso da Honda (...). A
Honda, que ¢ uma multinacional, empresa da produgdo de
automoéveis do mundo, uma das maiores do mundo, (...).
Tecnologia de ponta, altissima tecnologia, (...) no volume
de pesquisa, de acimulo de conhecimento, € um volume
de riqueza acumulada, de dinheiro, capital, agdes, etc. A
Honda esta desenvolvendo projetos de gerenciamento das
suas unidades de producdo instaladas no Brasil, no caso
aqui, da regido nossa de Sumaré¢, em que ela pde um ritmo
de produgdo, em que os trabalhadores ndo tém condic¢des
de ir, sair da linha de producdo e fazer o xixi no banheiro.
J4 tem trabalhadores fazendo xixi ali mesmo na linha de
produ¢do. Tem uma parte da pintura, que faz um tipo de
operacdo da pintura, que ¢ feito com agua. Como o cara
ndo tem tempo de ir ao banheiro, os trabalhadores ja estdo
fazendo xixi naquela agua que vai correr, porque nao tém
tempo de ir ao banheiro. Entdo o que estd sendo
construido..., pra dar um exemplo, o da Honda, pra mim ¢
o exemplo que mais me chocou quando eu ouvi esse
relato. Mas, ndo € um caso isolado, ao contrario, € uma... é
uma tendéncia das empresas impor um ritmo de producgao
absolutamente desumano, brutalizado. Porque isso tem a
imagem, (...) tem essa situagdo do cara que ndo vai, do
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cara da Honda que nao pode ir ao banheiro fazer xixi,
porque o ritmo ¢ tdo acelerado.... Na hora do almogo, por
exemplo, o cara ndo pode dormir. A empresa, (...) proibe o
direito do cara ter o horario do almogo com direito a
descanso, nas condi¢des que ele quer descansar. Ele tem
que manter-se acordado, porque se ele descansa, se ele
dorme, ele vai entrar num grau de relaxamento, que até ele
de novo acordar, se recompor, se reanimar pra se inserir
de novo no processo produtivo, isso demora, (...). Esse
tempo de aquecimento, a empresa ndo vai abrir mao dele,
porque isso ¢ essencial pra ela, ter a produgdo.”
(Depoimento de Durval de Carvalho)

4.3 A Politica e as A¢oes Sindicais

Para a andlise da politica e agdes desenvolvidas pelo Sindicato dos
Metalargicos de Campinas e Regido fez-se um levantamento das deliberacdes dos
Congressos realizados pela categoria na década de 90, assim como das publicacdes de
boletins especificos por fabricas ou ramos de atividade, no que tange a diretrizes
politicas de atuagdo e as questoes especificas do tema em estudo.

Em marco de 1990 o SMCR realizou o 3° Congresso da categoria, em
que deliberou a politica da entidade para curto, médio e longo prazos.

Nesse Congresso a resolucdo sobre a conjuntura caracterizava o periodo
da Nova Republica como uma continuagdo do dominio do poder no pais pelas elites,
dando um tempo mais longo para o contorno da crise da ditadura militar. As elei¢cdes de
1989 possibilitaram um “avanco da consciéncia politica das massas” (SMCR, 1990, p.
5). Mesmo com a derrota da Frente Brasil Popular, representada pela candidatura Lula
presidente, foram criadas as condigdes para um enfrentamento mais global da classe
trabalhadora com as classes dominantes.

A politica econdmica do governo Collor foi caracterizada como
portadora de sacrificios para a massa de trabalhadores em detrimento do pagamento de
juros da divida externa e acordos com o capital financeiro internacional ¢ o FMI,
seguindo principios liberais, com a venda de setores estratégicos do Estado para o
grande capital. Avaliou-se que as acdes das classes dominantes seriam no sentido de

estabilizar seu projeto e para isso haveria uma tentativa de “quebrar a resisténcia
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operaria e popular, destruir a independéncia do movimento sindical cutista.” (Idem,
ibidem, p. 9).

A postura do movimento sindical, capitaneado pela CUT, frente ao
governo Collor foi discutida no sentido de desenvolver uma oposi¢cdo popular,
respaldada pelo avango politico-organizativo que representou o processo eleitoral para
os apoiadores do candidato da Frente Brasil Popular, numa a¢do mais ofensiva. Neste
sentido, foram apontados trés desafios: 1) transformar a CUT na direcdo politica da
classe trabalhadora; 2) a unificagdo das lutas do campo e da cidade, dos movimentos
populares e sindical; 3) mudar a inser¢do do movimento sindical cutista nos locais de
trabalho tanto qualitativa quanto quantitativamente. Para equacionar estes trés desafios
a resolugdo do 3° Congresso previu a necessidade de articular nas lutas concretas tanto
da CUT, quanto do proprio sindicato, as lutas econOmicas, sociais e politicas dos
trabalhadores.

Ainda no debate sobre as agdes para o periodo seguinte, nas deliberacdes
do Congresso constaram trés eixos de intervencdo de luta do movimento sindical
classista como um todo, quais sejam:

a) A defesa do emprego e do salario, com uma campanha salarial
(no ano de 1990) que tinha como eixos de luta o reajuste de salario indexado na BTN;
pagamento semanal de salario; redugao da jornada de trabalho sem reducdo de salério,
estabilidade no emprego e equiparagdo salarial entre mulheres e homens para func¢des
iguais ou similares.

b) Ofensiva contra a politica econdmica do governo Collor,
buscando um movimento intercategorias, a unificacdo das datas-bases e tendo nas
Greves Gerais um instrumento de lutas. Dentro destas reivindicacdes estavam as
propostas de nao pagamento da divida externa; luta contra desemprego e arrocho
salarial e contra a privatizagdo das estatais; reforma agraria sobre o controle dos
trabalhadores e a liberdade de organizagao sindical na fabrica.

c) A luta institucional, cabendo ao sindicato o papel de atuar como
“agente politico catalisador da consciéncia de classe” (idem, ibidem, p. 11), podendo
desta forma a classe aumentar o numero de seus representantes nas Camaras
Legislativas em ambito estadual e federal nas eleicoes em outubro do ano corrente.

Além disso, as campanhas salariais deveriam contemplar reivindicagdes economicas e
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sociais no plano municipal, estadual e nacional e incentivar a participagdo da categoria
nos movimentos populares.

Na discussdo mais especifica sobre a base do sindicato, identificou-se
que cerca de 60% dos trabalhadores da categoria eram vinculados a empresas de capital
multinacional, os demais 40% distribuiam-se em pequenas e médias empresas que, na
sua maioria, tinham sua producdo dependente das multinacionais.

Verificou-se na analise realizada sobre o Congresso, que o periodo foi
marcado por um crescente investimento percentual de faturamento das empresas no
desenvolvimento de pesquisas em desenvolvimento tecnoldgico. Como conseqiiéncia
foram identificadas varias questdes que mereceriam um debate por parte da categoria,

entre eles, o impacto na qualidade de vida dos trabalhadores metalargicos:

“a possibilidade de desemprego com técnicas poupadoras
de mao-de-obra; (...) o embate ideologico com sofisticadas
politicas de recursos humanos voltadas a cooptacao dos
trabalhadores para os interesses das empresas; novas
doengas ocupacionais, riscos a integridade fisica dos
trabalhadores (...), desqualificagdo profissional de varios
setores; alteracdo nas politicas do movimento sindical
classista de modo a responder as lutas imediatas dos
trabalhadores destes setores e ganha-los para as lutas
historicas da classe.” (Idem, ibidem, p. 13).

Apos este diagnostico decidiu-se que o sindicato organizaria varios
seminarios, abertos para toda a categoria, para discutir e definir as agdes de acordo com
a realidade especifica de cada fabrica, para garantir que o avango da tecnologia e
automacdo pudesse trazer melhorias nas condi¢des econdmicas e ambientais e ao
mesmo tempo garantir o nivel de emprego.

Sob a otica sindical as mudangas organizacionais na producdo e no
trabalho apareceram na analise da politica de Recursos Humanos desenvolvida nas
empresas, embora de forma bastante reduzida e com carater amplo, sem
aprofundamento no debate sobre as agdes sindicais em relagdo a estas mudangas.

Destacou-se nesta discuss@o as novas formas de organizag¢do da produgao
e do trabalho nas fabricas e a relacao estabelecida entre o sindicato e as empresas. Dois
fatores fizeram com que as organizacdes fabris tivessem que alterar sua politica de

Recursos Humanos, sendo eles, o avanco tecnoldgico € o avanco das organizacdes dos
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trabalhadores nos locais de trabalho. Aos trabalhadores apresentava-se uma necessidade
cada vez maior de “elaboragdo de andlise critica das mudangas no processo de trabalho
e das novas formas de gerenciamento de mao-de-obra” (Idem, ibidem, p. 13).

Para o sindicato esta atualizagdo da politica de Recursos Humanos
amenizou a repressao ostensiva em relacdo a organizagdo dos trabalhadores nos locais
de trabalho e buscou formas de maior controle dos mesmos. Entretanto, nos casos de
metalurgicas multinacionais observou-se que a politica de gerenciamento dos
trabalhadores foi diferenciada daquela desenvolvida nos paises de origem, mantendo-se
uma postura arcaica, de perseguicao a diretores do sindicato nos locais de trabalho,
demissdo de trabalhadores atuantes, boicote politico e financeiro em relagdo a taxa
assistencial negociada, pressao para que os trabalhadores nao se filiassem ao sindicato e
até dificuldades na distribuicdo de boletins nas portas das fabricas (Idem, ibidem, pp.
13-14).

Este cenario impunha a necessidade de uma interven¢do mais planejada
nos locais de trabalho, e conseqlientemente um maior conhecimento por parte do
sindicato desta realidade. Desta forma, as deliberagdes do Congresso sobre este item
foram: resgatar as experiéncias de organizagdo na base sindical e publica-las como
forma de criar subsidios para atuacdo e intervencdo da militancia organizada; realizar
seminario sobre as novas formas de gerenciamento da produgdo e da mao-de-obra,
como CCQ, Kanban, Just-in-time, etc.; manter e agilizar arquivo das empresas como
forma de subsidiar os grupos de fabricas; confirmar a opg¢do pela organizagao
independente dos trabalhadores no local de trabalho, utilizando-se de todas as formas
possiveis, como grupos e comissoes de fabrica, CIPA, delegados sindicais, etc....

Desde 1984, quando a Oposi¢ao Sindical Metalurgica ganhou as eleigdes
para o sindicato, foi desenvolvida uma metodologia de organizacdo nos locais de
trabalho articulando formas clandestinas e legais, com prioridade para as formas
clandestinas, devido a forte perseguicao e repressao dos trabalhadores por parte das
empresas. O balango desta forma de acdo mostrou-se positivo e embora com muitas
debilidades e em muitos locais esta organizagao fosse ainda embrionaria, avaliou-se que
para o proximo periodo esta forma deveria continuar a ser desenvolvida com planos de
curto, médio e longo prazos, coordenados pela equipe de organizacdo de base do

sindicato. Em relagdo as formas legais a resolu¢do foi de prioridade das formas
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coletivas em detrimento de formas individuais (como por exemplo, os delegados
sindicais) sempre que possivel. Decidiu-se que a organizacdo sindical nos locais de
trabalho seria o eixo principal de acdo sindical para o periodo seguinte (Idem, ibidem,
pp- 21-26).

Sobre a decisdo do plano de lutas, as propostas de acdes ficaram
centradas nas elei¢des de 1990, na relacdo de oposicdo ao governo Collor, tendo na
campanha salarial o primeiro embate com uma conjuntura em que se avaliava que o
governo federal tentaria combater o movimento operario classista. Foi fortalecida ao
final a posicdo de enraizamento social, extrapolando inclusive os limites sindicais e
buscando parceiros nos movimentos sociais € agdes inter-categorias junto a CUT.

Assim, em 1990, ano de criacdo do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, no Congresso realizado pelo SMCR a discussao sobre os programas de
controle da qualidade ficou restrita as politicas de recursos humanos implementadas
pelas empresas e as acdes propostas, a realizacdo de discussdes com a categoria. O
maior destaque coube ao enfrentamento do governo Collor.

Nos anos de 1990, 1991 até julho de 1992, ao analisar os boletins gerais
e especificos do sindicato, pode-se verificar que as agdes estavam centradas na questao
de perdas salariais com a inflagdo. Além disso, houve véarias acdes de mobilizacdo da
base da categoria para a sindicalizagao e participagdo no sindicato.

A luta contra o desemprego apareceu em varios boletins, em especial a
luta contra a redug¢do de saldrios em troca da manutencdo do emprego. Neste caso
destacaram-se as greves nas empresas Nardini (Idem, 1992c) e Magal (Idem, 1992d) em
1992. Principalmente no caso das greves os boletins trataram da relagdo entre a empresa
e os trabalhadores, da perseguicdo aos trabalhadores das comissdes de negociacdo e
alertaram para que houvesse mobilizagdo caso ocorressem demissoes.

Em 1992 a campanha salarial previa em sua pauta alguns avangos na
organizacdo dos trabalhadores nas fabricas, como por exemplo, mais tempo para
realizar assembléias nas portas das fabricas (Idem, 1992b), além de aumento real de
25%; reposicdo de perdas salariais; estabilidade no emprego; contrato coletivo de
trabalho; definicdo de uma politica salarial para os meses seguintes e piso salarial do

DIEESE. (Idem, 1992¢). Ainda no ano de 1992 em varios boletins, gerais e especificos,
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foi chamada a mobilizagao dos metalurgicos no movimento Fora Collor, com apoio da
dire¢do do sindicato e da CUT.

Trés publicagdes do sindicato destacaram-se entre os anos de 1991 e
1992 sobre a questdo de mudangas organizacionais. O Boletim Especial de marco de
1991, para os trabalhadores da empresa Conduphon, tratou das condi¢des de saude dos
trabalhadores da empresa, que estava em fase de implantagdo do sistema kanban e 5S
(Idem, 1991a). O boletim especial da Eletrometal seguia na mesma linha, em nove
meses do ano de 1991 trés trabalhadores ja haviam morrido vitimas de acidente no
trabalho nesta empresa. A empresa estava implantando a Manutencao Produtiva Total
(MPT), fazendo muita propaganda e cursos para os trabalhadores (Idem, 1991c). No
boletim de fevereiro de 1992, direcionado aos trabalhadores da empresa Nash, no item
“tecnologia sim, demissdao nao!!!” (Idem, 1992a), o sindicato discutiu a importancia da
manutengdo dos empregos, j& que a empresa vinha realizando varias mudancgas
organizacionais. Nos trés casos o sindicato fez um alerta para as mudangas
organizacionais implantadas nas empresas, que visavam o aumento da producdo e
melhoria de qualidade dos produtos, e que ndo vinham tendo contrapartida de melhoria
das condigdes de trabalho. Observou-se também que a seguranca no trabalho ndo estava
nas prioridades das mudangas implantadas na organizagdo do trabalho. Além disso, o
sindicato alertava neste momento que aumento da produciao, mantendo-se os mesmos
salarios, significava uma diminui¢do do saldrio e aumento do lucro para a empresa. A
acdo proposta aos trabalhadores foi a mobilizacdo e organizagdo para conseguir
melhores condi¢des de trabalho e de vida e garantir os direitos conquistados.

No final de julho e inicio de agosto de 1992 realizou-se o 4° Congresso
dos Metalurgicos, no Centro Cultural do Sindicato localizado em Caraguatatuba.

Praticamente 2/3 das resolugdes trataram das questdes de conjuntura.
Diferentemente do 3° Congresso, as resolu¢des do 4° Congresso iniciaram-se por um
balanco da conjuntura internacional formando um cenario que caracterizava a ofensiva
neoliberal em todo o mundo e a crise do capitalismo ndo s na periferia do sistema, mas
também nos paises centrais. Destacavam-se trés caracteristicas do neoliberalismo no
periodo: a) a remocdo de todos os obstaculos que impediam o livre desenvolvimento do
capital; b) o enfraquecimento dos Estados Nacionais com a privatizacdo de setores

estatias e ¢) o carater anti-sindical do projeto, visto que o sindicalismo classista era
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caracterizado como um obstaculo ao pleno desenvolvimento do capital (SMCR, 1992f,
pp. 05-08).

No topico sobre a conjuntura nacional foi retomada a discussdo do 3°
Congresso sobre as eleicdes de 1989 e aprofundou-se a caracterizagdo do governo
Collor, a sua fragilidade politica e as conseqiiéncias para a vida dos trabalhadores
brasileiros. Destacou-se neste ponto a critica a0 modelo econdmico de privatizacdes e
de abertura indiscriminada da economia, integrando o pais de forma subordinada ao
capital e sistema financeiro internacional e a critica aos setores da esquerda, tanto a
partidos politicos como a CUT, no que dizia respeito a paralisia nas mobilizagdes
populares nos ultimos dois anos, apostando numa vitdria eleitoral apenas em 1994 e
deixando de lado a luta pela derrubada do governo Collor, perspectiva de uma ampla
campanha pelo impeachment e a convocacao de eleigdes gerais. (Idem, ibidem, pp. 09-
11).

Em relagdo a postura do movimento sindical perante o governo Collor
dois fatos tém relevancia na analise do 4° Congresso. O primeiro € o fato do movimento
sindical classista organizado na CUT ter vivido momentos de paralisia devido a
conjuntura de recessdo econdmica, que fez com que os sindicatos tivessem uma postura
mais defensiva, além disso o desgaste das disputas internas na Central impossibilitou
que a luta sindical fosse mais articulada com as lutas politicas mais gerais. O segundo
foi o crescimento do sindicalismo de resultados como interlocutor do governo Collor e
o fortalecimento da Forca Sindical como Central Sindical. O Congresso deliberou
colocar o SMCR na vanguarda de um movimento no interior da CUT para acelerar as
mobilizacdes pelo impeachment de Collor e pela constru¢do de uma alternativa
democratico-popular de governo e poder para a sociedade brasileira. (Idem, ibidem, pp.
11-13).

Sdo dados relevantes os relativos ao desemprego na categoria. De 1990 a
1992 houve uma perda de 13 mil postos de trabalho de acordo com os dados da
subse¢do do DIEESE. Houve uma grande rotatividade de trabalhadores neste periodo,
entretanto, percentualmente o numero de trabalhadores sindicalizados aumentou de 13
mil em 1990, numa estimativa de aproximadamente 70 mil em toda a categoria, para 23

mil em 1991. Este aumento do numero de trabalhadores sindicalizados foi fruto das
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mobilizacdes da greve domind desenvolvida em 1991, contra a politica econdmica do
governo Collor, que paralisou cerca de 25 mil metalurgicos. (Idem, ibidem, pp. 17-20).

Em relagdo a politica de Recursos Humanos das empresas destacou-se a
alianca feita entre a For¢a Sindical e as empresas da regido, que resultou numa ofensiva
da Forga Sindical na base da categoria em varios locais, numa tentativa de dividir a base
territorial do sindicato. Isto levou o SMCR a fazer a campanha “Tirem as maos do
nosso Sindicato” e realizar um plebiscito nas cidades de Americana, Nova Odessa,
Indaiatuba e Sumaré para decidir qual o sindicato representaria a categoria. No 4°
Congresso houve uma discussao aprofundada sobre o sindicalismo de resultados ¢ a
importancia da unidade da CUT para enfrentar o avango da Forca Sindical, ndo apenas
como uma corrente do movimento operario, mas como um enfrentamento contra o
“projeto sindical burgués.” (Idem, ibidem, pp. 18-20)

Diferentemente do Congresso anterior, no 4° Congresso nao apareceu nas
resolucdes o debate sobre as novas formas de organizacio do trabalho e
desenvolvimento tecnologico. Houve um reconhecimento das dificuldades encontradas
no avango da organizagdo dos trabalhadores nos locais de trabalho, tanto devido as
questdes conjunturais, como por questdes politicas da diretoria, havendo a falta de uma
melhor estruturacdo para implementar o projeto de organiza¢do de base. Quanto a
estratégia de acdo, reafirmou-se a formulacdo do 3° Congresso quanto a agao
clandestina e legal. (Idem, ibidem, p. 21).

No plano de trabalho varias deliberagdes foram no sentido de aumentar o
numero de trabalhadores sindicalizados, tendo como meta sindicalizar 2/3 da categoria e
melhorar a organizacdo da base sindical. Reafirmou-se também a necessidade de
aliangas com o movimento popular para as lutas mais gerais. Observou-se a auséncia do
debate sobre as mudancas na organizacdo do trabalho nas fabricas e ac¢des sindicais
neste sentido.

Este Congresso deliberou ainda reivindicagdes sobre as conquistas de
direitos e contra os efeitos da recessdo, como campanhas salariais por reposicdo de
perdas, aumento real de salarios, estabilidade no emprego, reducdo da jornada de
trabalho para 40 horas semanais, reajuste mensal de salarios, entre outras. Foi destaque
a posicao contraria do sindicato em relagdao a participacdo do movimento sindical nas

Camaras Setoriais. A resolugdo conclamou a CUT a sair dessa forma de negociacao e
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confirmou o posicionamento da direcao do sindicato de rejeitar acordos que reduzissem
a jornada de trabalho com redug¢do de saldrios e medidas de flexibiliza¢do do trabalho e
da producdao que tinham o objetivo de resolver problemas das fabricas e trouxessem
efeitos danosos para os trabalhadores.

O 4° Congresso pautou-se muito mais pelas questdes politicas mais
gerais, como a critica e agdes em relagdo ao projeto neoliberal e ao governo Collor, os
problemas econdmicos e as agdes do sindicato para este enfrentamento, do que com as
questdes de organizagdo sindical, com as discussdes mais ligadas a organizagdo do
trabalho e da produgdo, com a implantagdao dos programas de controle de qualidade.
Apenas em um sub-item aparece mengdo a esta questdo, ainda assim de forma genérica,
em que o sindicato, através dos Departamentos de Formacdo e de Organizagdo de Base
deveria assumir o programa de discussdo e implementagdo do trabalho acumulado na
Confederagao Nacional dos Metalurgicos, de forma que se pudesse ter um trabalho
uniforme em relagdo as inovagdes tecnoldgicas e novas formas de organizacdo e gestao
do trabalho (Idem, ibidem, p. 25).

Embora o 4° Congresso dos Metaltrgicos nao tenha discutido o tema das
novas formas de organizacao do trabalho, dentre eles, a implantagdao dos Programas de
Controle da Qualidade Total, no periodo que sucedeu este Congresso, de agosto de
1992 a marco de 1995, quando ocorreu o 5° Congresso, ganhou espago nas publicagdes
do sindicato a relagdo da reestruturacdo produtiva e a questdo da saude dos
trabalhadores. Neste intervalo destacaram-se ainda as acoes pela reposicao de perdas
salariais, diminui¢do da jornada de trabalho como forma de manuten¢do do emprego e
de melhoria de qualidade de vida dos trabalhadores e as mobilizagdes dos trabalhadores
nas elei¢des de 1994.

Muitas mudangas gerenciais sem negociagao prévia com o sindicato ou
com os trabalhadores, caracterizadas como autoritdrias pela entidade, também
mereceram destaque em boletins, como na Haver Boecker em 1992, na Dako e na
Tooling em 1994.

A campanha salarial do ano de 1994 foi responsavel por uma grande
mobilizagdo da categoria. Trabalhadores de varias fabricas entraram em greve entre elas

Singer, a Gevisa e a Dako. Em outras houve mobilizacdo e assembléias. A principal
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reivindicacdo da pauta de negociacdes era a reposicao salarial (em torno de 27%) e o
combate ao desemprego.

O combate ao desemprego foi considerado um desafio para a campanha
salarial de 1994. O Sindicato avaliava que o desemprego seria fruto da terceirizagdo e
da implantacdo de novas formas de gerenciamento, que fez com que houvesse um
aumento da produtividade, cabendo aos trabalhadores encontrar mecanismos que
pudessem fazer as empresas refletirem sobre a sua responsabilidade social e ndo apenas
no aumento de lucros. As politicas contra o desemprego tiveram dois temas principais:
o combate as horas-extras ¢ a campanha pela reducao da jornada de trabalho sem
reducdo dos salarios. Em varios boletins foram encontrados textos neste sentido (Clark,
Gevisa, Bosch, Dako, Cobreq, Haver Boecker), destacando-se inclusive, exemplos por
fabricas, de quantas horas-extras eram trabalhadas e quantos trabalhadores poderiam ser
empregados se nao houvesse hora-extra.

Outro tema que marcou este periodo foi a elaboragao de boletins tratando
do tema reestruturacao produtiva e satide dos trabalhadores. Em especial o aumento do
ritmo de trabalho com as certificagdes ISO e as mudancgas na organizagdo do trabalho
foram apontados como causadores de doengas profissionais. Entre os problemas de
saude verificados nestes boletins encontrava-se um aumento de trabalhadores com LER
e com problemas psicoldgicos, este ultimo devido ao aumento de responsabilidade dos
trabalhadores nas mudancas organizacionais.

Em outubro de 1992 o Sindicato elaborou um boletim especial sobre
saude informando aos trabalhadores sobre a constitui¢do de uma comissdo para discutir
LER. O boletim continha a defini¢do de LER, suas causas, destacando-se entre elas o
ritmo acelerado pela maior produtividade, sintomas e tratamentos da doenga. Explicava
ainda, quais as medidas que as empresas deveriam tomar para prevengao da LER e o
que deveria ser feito em caso de diagndstico positivo da doenca (idem, 1992g). Em
agosto de 1993 foi feito um boletim especial para a fabrica CCE, empresa onde véarios
trabalhadores estavam acometidos de LER, no qual foi discutido o ritmo acelerado da
producdo na empresa e as condi¢oes inadequadas de trabalho (idem, 1993Db).

Merece destaque neste periodo a visita do sindicalista japonés Ben
Watanabe a empresa Clark, organizada pelo sindicato, em junho de 1993. Ben

Watanabe ¢ um reconhecido sindicalista japonés, que defendia uma posi¢ao contraria as
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formas de organizacao do trabalho e sistemas gerenciais oriundas do seu pais, com a
alegacdo de que estes geram a competi¢do entre os trabalhadores e submete os
sindicatos aos interesses das empresas. O objetivo da visita foi verificar as formas de
organizagdo da industria de auto-pecas ¢ montadoras e “aprofundar a discussdo em
torno do toyotismo junto aos sindicatos de metalurgicos brasileiros” (Idem, 1993a).

Observou-se, portanto, que as discussdes do sindicato junto a categoria
neste periodo trataram muito mais das conseqiiéncias das novas formas de organizacao
da produgdo para os trabalhadores do que uma politica mais efetiva de interven¢do na
sua implantagao.

O 5° Congresso dos Metalurgicos realizou-se em mar¢o de 1995 na
cidade de Campinas, sob o tema “Unidos somos fortes”. No processo preparatédrio deste
Congresso foram realizadas varias palestras, entre elas a de reestruturagdo produtiva e
de contrato coletivo de trabalho. Também neste Congresso a abordagem sobre as
questdes conjunturais teve um grande destaque, iniciando-se pela conjuntura
internacional, em que ¢ atribuido a revolucdo tecnoldgica e aos novos métodos de
gestdo da producao o aumento do desemprego e da exclusdo social em todo o mundo e
em especial nos paises do terceiro mundo.

No Brasil ndo foi diferente, apesar da queda de Collor, a avaliacdo feita
foi a de que o projeto neoliberal continuou a ser implantado no pais com seu vice Itamar
Franco, apesar das mobiliza¢cdes populares, constituindo-se na base do governo de
Fernando Henrique Cardoso, a partir de 1994.

O diagnéstico conjuntural apontou que o grande desafio do movimento
sindical seria, em conjunto com os movimentos populares, formular propostas
alternativas com ampla mobilizacdo social, para que desta forma pudesse impedir os
ataques aos direitos conquistados. Para tanto, foram considerados fundamentais a
organizacdo interna nos locais de trabalho e o fortalecimento da formagdo e da
comunicagdo sindical. (SMCR, 1995, p. 6). H4 um reconhecimento de que o campo
democratico e popular no Brasil passava por um periodo de fragilidade diante do
embate com o neoliberalismo.

No 5° Congresso dos Metalturgicos voltou a ter relevancia a discussdo
sobre a reestruturacao produtiva e dentro dela as novas formas de gestao da producao e

do trabalho. Na discussdo, a globalizacdo aliada a uma politica de reestruturagdo
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produtiva com programas de aumento de produtividade e qualidade, foi caracterizada
como uma forma de reestruturacdo para fortalecer o capitalismo, “explorando de forma
cada vez mais sofisticada a mao de obra”, o que acarretou fortes impactos sobre a classe
trabalhadora, “com reflexos tanto do ponto de vista objetivo (no perfil da composi¢ao
da classe), como também da sua subjetividade.” (Idem, ibidem, p. 12).

Destacaram-se trés caracteristicas importantes nesta reestruturacdo. A
primeira delas referia-se ao desenvolvimento tecnologico da microeletronica e
informdtica, com a automagao de varios setores. A automag¢do ao mesmo tempo em que
trouxe a diminui¢do de postos de trabalho, gerou outros, que se tornaram estratégicos,
por exemplo, uma greve de trabalhadores que controlam setores automatizados tem um
forte impacto na produgao. Por isso existiria a necessidade de se aumentar o controle
sobre estes trabalhadores, o que ocorreu com as novas formas de gestdo. E sobre as
novas formas de gestdo que diz respeito a segunda caracteristica: “as mudancas nas
técnicas de gerenciamento, com o patronato procurando comandar a mente do
trabalhador. TQC, just-in-time e reengenharia ja sao termos conhecidos nas empresas
brasileiras.” (Idem, ibidem, p. 12). E por ultimo a terceiriza¢do, que ndo ¢ considerada
uma inovagdo na forma de organizar a producdo, mas que precariza as condigdes de
trabalho, diminui salarios, diminui o niimero de trabalhadores sindicalizados.

Avaliou-se nas resolugdes do Congresso que as conseqiiéncias dessas
mudancas para os trabalhadores foram grandes. A automac¢do trouxe o aumento do
desemprego. “(...) Se ¢ real a diminuicdo das areas penosas, insalubres e perigosas,
também ¢ real o crescimento das doengas psiquicas e o karoshi (a morte pelo trabalho

tdo comum no Japao, que ja ¢ uma realidade em outras nacoes).” (Idem, ibidem, p. 12).

“Quanto as técnicas de gerenciamento, s os apologistas
do capitalismo ou os ingénuos acreditam que elas
realmente visem democratizar as relagdes de trabalho. Na
realidade, sdo verdadeiras ratoeiras do capital, que almeja
simplesmente o aumento ou a manutencdo da sua taxa de
lucro. Estas refinadas técnicas de dominacao, baseadas no
avanco das ciéncias humanas, procuram seduzir os
trabalhadores com o falso discurso da participagao,
envolvendo-os na retorica da modernidade e qualidade. Na
pratica, resultam custos operacionais, inclusive e
principalmente, com corte de vagas no emprego. Através
do TQC, do just-in-time e de outros recursos, o patronato
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otimiza o uso das novas maquinas e principalmente a
capacidade de trabalho assalariado, que deve vestir a
camisa da empresa (exacerbando seu individualismo) e
rejeitar as suas organizacdes classistas.” (Idem, ibidem, p.
13)

Avaliou-se também que estas mudangas trouxeram novas dinamicas e
desafios para as politicas e acdes das entidades sindicais. Dentre as formas de agdo para
enfrentar esta realidade estava a luta pela redugdo da jornada de trabalho e pela
requalificacdo profissional, para inserir trabalhadores desempregados pela automagao
no mercado de trabalho.

Em relagdo a organizacdo dos trabalhadores nos locais de trabalho, ¢
importante resgatar a seguinte afirmacao: “a organizacdo no local de trabalho ¢ a base
de sustentagdo politica do sindicato, mesmo porque a democratizacdo da direcdo da
entidade implica, necessariamente, na participacdo da categoria nesta dire¢do.” (Idem,
ibidem, p. 16). Mesmo com esta afirmagdo e com as deliberagdes do 3° e 4° Congressos
sobre a prioridade da organizagdo dos trabalhadores do chao-de-fabrica ha uma
avaliagdo, nas discussdes do 5° Congresso, de que ndo houve avangos além dos grupos
de fabrica e das CIPA. Embora isso ndo tenha atrapalhado as varias a¢des da categoria
(greves, manifestacdes, etc.), reconhece-se que estas poderiam ter ocorrido com melhor
qualidade se houvesse uma melhor organizacdo dos trabalhadores nos locais de

trabalho. Desta forma o Congresso manifestou

“urgéncia de, sem desprezar a experiéncia até entdo
acumulada, dar um salto de qualidade para responder aos
desafios impostos pela reestruturagdo industrial, pela
politica neoliberal e pela disputa ideoldgica com o
empresariado. Esta organizacdo tem que ser construida a
partir de inimeras experiéncias de organizacdo no local de
trabalho no Brasil e no mundo. (...) O principio norteador
das organizagdes nos locais de trabalho deve ser a
articulagdo de lutas especificas, destacando seu carater
anticapitalista e vinculando-as ao projeto de classe, na
perspectiva de uma sociedade onde impere a democracia
politica, econdmica e social. ” (Idem, ibidem, p. 16)
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Além disso, destacou-se a necessidade de envolvimento de algumas
fabricas consideradas estratégicas no debate e efetivacdo da representagdo legal dos
trabalhadores.

Verificou-se uma alteragdo significativa na politica sindical de
organizacdo dos trabalhadores nos locais de trabalho. As formas clandestinas de
organizac¢do parecem ficar relegadas a um segundo plano. Embora a organizagdo dos
trabalhadores nos locais de trabalho tenha sido considerada estratégica para o sindicato,
as avaliacdes refletiram que pouco se avangou nesta area.

Observou-se também que hd uma alteragdo sobre a participacdo dos
trabalhadores nas Camaras Setoriais, que passa de uma posicdo contrdria no 4°
Congresso, para uma “participagao tatica, desde que numa conjuntura especifica e desde
que discutida e aprovada em assembléia convocada especificamente para este fim, (...)
sem causar prejuizo aos trabalhadores” (Idem, ibidem, p. 17), no 5° Congresso.

Os anos que se sucederam foram muito ricos em publicagdes sobre a
participagdo dos trabalhadores nos lucros e resultados das empresas, as mudangas
organizacionais e suas conseqiiéncias para os trabalhadores e as reivindicagdes de
carater mais geral.

As reivindicagdes de carater mais geral tiveram como principais temas a
redu¢do da jornada de trabalho para 40 horas semanais sem a reducao de salarios, a
oposic¢do a reforma da previdéncia que tramitava no Congresso Nacional, a manutengao
dos direitos dos trabalhadores contra a flexibilizacao do trabalho e as mobilizagdes por
mais e melhores empregos.

Foi um periodo de muitas manifestagdes, greves e paralisagdes, tanto por
campanha salarial, abrangendo toda a categoria, como por questdes especificas de uma
determinada fabrica. Na categoria destacaram-se a greve da campanha salarial de 1995,
que mobilizou as principais fabricas (Bosh, Cobreq, Yanmar Eletrometal, KS Pistdes,
Dako, Clark, Filtros Mann, Metal Leve, Fupresa, Singer, Schumberger), a greve geral, a
greve dominé e a greve das fabricas de maquinas e eletroeletronicos, que fez parte de
uma mobilizag¢do estadual — abrangendo 16 sindicatos — contra a intransigéncia patronal
e por mais empregos e melhores salarios, todas no ano de 1996. As greves e
paralisacdes por questdes especificas, em sua maioria, aconteceram por reintegracao de

trabalhadores demitidos e por desrespeito a direitos trabalhistas.
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Em 1996 houve mobilizagdes em solidariedade a greve dos petroleiros,
debate com sindicalistas franceses no sindicato para discutir a resisténcia dos
trabalhadores frente aos avangos neoliberais sobre seus direitos e surgiu o movimento
dos desempregados, no ano de 1997, apoiado pelo sindicato, que tinha como principais
reivindicacdes a redugdo da jornada de trabalho sem redugdo de salarios, isencao de
todos os impostos e taxas publicas aos desempregados e acesso ao passe-desemprego.

A partir de 1995 ganhou espaco nos boletins e nas agdes do sindicato, de
forma progressiva, a discussdo sobre a Participacdo nos Lucros e Resultados das
empresas. O primeiro acordo neste sentido foi na empresa Mercedes-Benz em junho de
1995, quando, apds uma greve, foi feito um acordo de participagdo nos lucros e
resultados estipulando um abono vinculado a metas de produgdo e qualidade. Neste
mesmo ano outros acordos envolvendo PLR foram aprovados pelos trabalhadores em
assembléia e negociados pelo sindicato como, na Metal Leve, Filtros Mann e Bosch. A
partir dai varios acordos relativos a PLR foram estabelecidos, ressaltando-se o fato de
que as negociagdes foram feitas com cada empresa, ndo sendo realizados de forma
coletiva para toda a categoria.

Em varios boletins, durante as negociagdes, o sindicato alertava para o
fato de a PLR ndo substituir o aumento de saldrio e reposi¢ao de perdas, intencdo de
varias empresas neste processo.

Embora o primeiro acordo tenha estabelecido metas de produgao
vinculadas a PLR nota-se que com o passar do tempo o sindicato posicionou-se
contrario as metas, por varios motivos: o aumento de ritmo de produgdo, tendo como
conseqiiéncia o aumento de doencas ocupacionais, principalmente a LER; a falta de
transparéncia na contabilidade das empresas o que dificultava dados precisos e controle
da produgdo por parte do sindicato; o estimulo a um clima de fiscalizacdo entre os
proprios trabalhadores, colocando-os uns contra os outros. Outro fator foi que as metas
eram uma pressao indireta contra as mobilizagdes, ja que qualquer paralisacao poderia
significar atraso na produgado, prejudicando o seu cumprimento.

Apo6s o 4° Congresso um tema tratado nos boletins foi a relagao entre a
reestruturacdo produtiva e a precarizagdo das condi¢des de trabalho e o aumento de
doengas ocupacionais, principalmente da LER. Esta tendéncia nao sé se confirmou

como se intensificou na segunda metade da década de 90. As vérias publicagdes
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alertavam que o estabelecimento de metas de produgdo, e ao mesmo tempo a demissao
de trabalhadores, eram fatores responsaveis pela precarizagdo das condigdes de
trabalho, pois tinham como conseqiiéncia um aumento de ritmo de producdo, de
responsabilidade dos trabalhadores e de pressao sobre eles.

Para os trabalhadores as conseqiiéncias poderiam ser identificadas no
proprio local de trabalho, com aumento de demissdes de trabalhadores doentes e a
dificuldade em registrar acidentes e doengas ocupacionais. Para combater este quadro e
melhorar as condi¢des de trabalho o sindicato propunha uma politica de ataque a estes
fatores, ou seja, as empresas deveriam reduzir o ritmo de trabalho, reduzir as pressoes e
contratar mais trabalhadores. Entretanto, alertava que estas medidas eram contrarias a
forma de gerenciamento das empresas, que objetivavam o aumento de competitividade e
de lucro.

A discussdao sobre o desemprego ¢ as mudangas organizacionais, entre
elas os Programas de Controle da Qualidade Total, foi muito constante nas publicagdes
sindicais entre 1995 e 1998. Novamente apareceu a reivindicacdo pela reducdo da
jornada de trabalho para que mais trabalhadores pudessem ter emprego. Ocorreram
mobilizacdes e até paralisagdes no trabalho pela garantia de emprego em vérias
empresas, como na Gevisa, na Singer, Mercedes Benz, Dako, CCE, Bendix, Bosch,
Metal Light, entre outras.

Em vérios momentos os Programas de Controle da Qualidade Total sao
questionados em boletins sindicais por ndo serem acompanhados de melhoria de
qualidade de vida dos trabalhadores, como ilustra o trecho do boletim feito

especificamente para os trabalhadores da empresa Trafo:

“As metas de qualidade da Trafo tentam fazer uma
verdadeira lavagem cerebral nos trabalhadores. Mas que
qualidade ¢ essa que sO serve a empresa a aos donos do
grupo Trafo? Cadé nossa participacdo nos lucros? Cadé
nosso reajuste de saldrios? Queremos a ISO das cestas
basicas, do uniforme, de melhores condi¢des de trabalho.
Qualidade total inclui qualidade de vida dos trabalhadores.
Afinal, ¢ o nosso trabalho que garante tudo o que a
empresa tem. Inclusive os certificados que ela esta
querendo.” (Idem, 1996)
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Em varios boletins ha textos que chamavam a aten¢do da categoria para a
tentativa de cooptacdo de trabalhadores pelas empresas, através de taticas de
envolvimento, como o ja citado caf¢ da manhda com a geréncia (Dako, Singer), ¢ a
competicao entre os proprios trabalhadores. Em contrapartida a estas taticas o sindicato
investiu em campanhas de sindicalizagdo, tendo como diretriz de acdo a unido e
mobilizagdo da categoria para garantir conquistas e lutar por melhoria de condig¢des de
vida.

O 6° Congresso dos Metalurgicos foi realizado em Sumaré, de 28 a 30 de
agosto de 1998 sob o tema “Unir os trabalhadores na defesa de nossos direitos™.

A resolugdo do Congresso contém uma andlise de conjuntura
internacional com uma avaliagdo do neoliberalismo no mundo, que caracterizava-o
como o ideario das forcas conservadoras em resposta a crise economica da década de
70, que tinha como meta o aumento da exploragdo dos trabalhadores, o que fez com que
os governos neoliberais atacassem os movimentos sindicais em todos os paises em que
se instalaram e conseqiientemente, fez com que estes movimentos reagissem com
manifestagdes no mundo todo. Coloca ainda que o neoliberalismo ndo conseguiu a
retomada do crescimento econdmico, mas atingiu uma acumulacao de capitais nunca
vista. (SMCR, 1998, pp. 4-6).

No tdpico sobre a conjuntura nacional ndo faltaram criticas ao governo
neoliberal de Fernando Henrique Cardoso, principalmente no que dizia respeito a

politica econdmica. A resolucao considerava que

“o centro do atual periodo ¢ a reconstru¢ao da capacitagao

de resisténcia da classe trabalhadora frente aos ataques
neoliberais. Para tanto, nossa prioridade ¢ a formagao de
uma ampla alianga dos setores populares que unifique a
pauta e as acgoes da classe operaria.” (Idem, ibidem, p.10)

Esta alianca estaria baseada em um programa minimo que compreendia
os seguintes pontos: a) luta pelo emprego e defesa dos desempregados; b) contra a
precarizagdo das relagdes de trabalho; c¢) contra as praticas anti-sindicais; d) redugdo da
jornada de trabalho para 36 horas, sem redugdo de salarios e sem flexibilizacdo da

jornada nem banco de horas/dias; d) aumento do valor do seguro-desemprego; e)

isencdo de tarifas publicas e impostos para os desempregados; f) ndo ao contrato
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temporario, luta contra a terceirizagdo; g) defesa do direito a organizacao dos
trabalhadores e dos sindicatos nos locais de trabalho; h) luta contra as medidas anti-
greve do Judicidrio e do Executivo, entre outros (idem, ibidem, p.11). Pode-se observar
que este programa minimo refor¢ava a posicdo de manutengdo de postos de trabalho e
ndo acenava com propostas que tivessem agdes concretas em relacdo as mudangas na
organizagdo do trabalho e da producdo, como os PCQT. As acdes propostas diziam
respeito a algumas conseqiiéncias da implantagao dos PCQT e tinham ,essencialmente,
um carater relativo as questoes economicas dos trabalhadores.

Entre as deliberagdes do 6° Congresso estavam a manifestacao de apoio a
candidatura Lula, com o entendimento de que esta candidatura era “a uUnica, no
momento, em condi¢cdoes de derrotar Fernando Henrique Cardoso e seu projeto
neoliberal” (Idem, ibidem, p.13) e iniciativas de resisténcia a reforma trabalhista e
sindical, que foram caracterizadas como uma forma de aumentar o poder do Estado para
interferéncia na organizacdo dos trabalhadores e a retirada de direitos trabalhistas. A
Resolucdo fez ainda uma dura critica a Articulagdo Sindical, corrente majoritaria na
direcdo da Confederacdo Nacional dos Metalurgicos e da CUT, sobre o “avango da
politica de adaptacao e aceitagdo como inevitavel do projeto neoliberal” (idem, ibidem,
p.20), a constru¢do de uma estrutura burocratizada nas dire¢cdes dos oOrgdos de
representacdo sindical, nas quais as bases estariam perdendo os instrumentos de
participagdo e controle (Idem, ibidem, pp. 14-17).

Como forma de enfrentar o neoliberalismo foi aprovada a proposta de um
processo que deveria possibilitar a criagdo de um “sindicato unitario e democratico por
ramos de atividades, de nivel regional/estadual e nacional” (idem,ibidem, p.18), a ser
discutida na CUT. Ressalta-se que o grande desafio colocado naquele momento ndo
eram apenas as propostas do governo, mas também as mudangas da base técnica e/ou
organizacionais desenvolvidas nas empresas capitalistas, dentre elas o CQT, que sdo

caracterizadas como uma

“ofensiva politica-ideoldgica nos locais de trabalho
visando ganhar o trabalhador para a idéia de “parceria
capital/trabalho” de forma a eliminar o sindicato ou
submete-lo 4 légica da ‘competitividade’ da empresa. O
capital busca introduzir a “légica do mercado” no meio
dos trabalhadores, para que compitam entre si dentro da
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empresa, entre empresas, entre regides e entre paises.”
(Idem, ibidem, p.13)

Em relacdo as transformagdes no mundo do trabalho, o 6° Congresso
aprofunda um pouco mais a discussdo sobre os reflexos destas transformacdes na satde
dos trabalhadores, inclusive elaborando uma politica para as CIPA.

No 5° Congresso os reflexos das mudangas tecnologicas e
organizacionais sao analisados mais do ponto de vista social (desemprego, etc). No 6°
Congresso ganha destaque as conseqiiéncias para a saide do trabalhador no toyotismo,

na reestruturagdo produtiva, enfim, nas mudancas no mundo do trabalho.

“O aumento do ritmo de trabalho e de produgdo, a
polivaléncia e o trabalho multifuncional, as horas extras e
trabalhos em turnos ininterruptos, entre outros fatores
aumentam os riscos de acidentes, ampliando a extensa
lista de doengas ocupacionais.

Surgem novas doengas do trabalho e outras proliferam
como a L.E.R. — Lesdes por esfor¢os repetitivos, recém
batizada de D.O.R.T. — Distirbios Osteos Musculares
Relacionados ao Trabalho, estresse, problemas de
distarbios de sono, ansiedade, aumento de doencas cardio-
vasculares inclusive levando a obitos.” (Idem, ibidem,
p.24)

A terceirizagdo de atividades perigosas e de alto risco trouxe também o
aumento de riscos para os trabalhadores. A pressao causada pelo desemprego

potencializa doencas de fundo mental.

“A eliminacdo dos tempos e pausas, o aumento da
“densidade” do trabalho, integrada na politica dos tempos
justos e empresas enxutas faz o trabalhador assumir mais
os objetivos da empresa, com pressao maior;seja ela dos
proprios companheiros ou da mdaquina em tempos de
microeletronica e automagdo flexivel, mostrando certos
aspectos pior que o Fordismo (quando se tinha até maior
controle do proprio trabalho) e faz o trabalhador
ultrapassar seus limites e adoecer.

As formas de “gratificacdo” por resultados além de
flexibilizar o saldrio assume metas perigosas ¢
incompativeis com o trabalho humano.” (Idem, ibidem,

p.25)
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A Resolucao define ainda que o sindicato deveria continuar investindo na
organizagdo dos trabalhadores por local de trabalho como forma privilegiada de
negociagdes das mudangas do ambiente de trabalho. Desta forma, as CIPA atuantes
cumpririam um papel fundamental, tanto para a organizacdo dos trabalhadores no
sindicato quanto para as condicdes de trabalho nas fabricas. Ainda sobre as CIPA
decidiu-se que o sindicato iria negociar com as empresas ¢ a Delegacia Regional do
Trabalho os prazos para elei¢do das mesmas nas fabricas; acionar a fiscalizacdo nas
empresas que nao cumprissem os prazos estabelecidos; haveria cobranga direta e
indireta da regularizacdo das CIPA feitas por fabrica; distribuicdo de boletins
especificos que traassem das pressdes exercidas sobre cipeiros, assim como assessoria
juridica especifica; investimento em formagao da militancia, antes e depois das eleigdes
da CIPA e realizacdo de reunides bimensais de cipeiros com a diretoria (Idem, ibidem,
p-28).

Esta elaboragdo sobre acdes na eleicdo e organizacdo da CIPA parece ser
uma tentativa de avancar na organizagdo dos trabalhadores nos locais de trabalho, pois
se avaliou que poucos avangos ocorreram neste sentido, embora muitas agdes sindicais
tivessem tido a adesdo da categoria. Neste sentido deliberou-se como prioritario para o
préoximo periodo: priorizar organizacdes nos locais de trabalho de carater coletivo em
relagdo as formas de organizagao individual; retomar reunides dos grupos de fabricas e
organizar onde estes ndo existissem, priorizando pelo menos as 60 fabricas estratégicas
na categoria; realizar seminarios ou reunides interfabricas do mesmo setor produtivo
para socializar informagdes e experiéncias; acompanhar e fortalecer as CIPA; retomar
reunides mensais ampliadas da diretoria com a militancia; planejar e definir objetivos
estratégicos de organizacdo nos locais de trabalho a curto, médio e longo prazos; criar
uma comissao de assuntos internacionais, vinculada a organizagdo de base, para
relacdes bilaterais, para socializar informacdes, trocar experiéncias e realizar acdes de
solidariedade; buscar saldo organizativo nas comemoragdes de datas historicas para os
trabalhadores (1° de maio, 8 de marco, etc.); desenvolver agdes politicas especificas
para segmentos estratégicos para o sindicato (jovens, mulheres, desempregados, etc.);
aproveitar vitorias juridicas, individuais e coletivas, como motivo para criar e fortalecer
instrumentos de organizagao no local de trabalho; elaborar uma pesquisa cientifica do

perfil da categoria (social, politico e econdmico); envolvimento da diretoria, assessorias
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e militancia do sindicato numa a¢ao coletiva para a organizacao dos trabalhadores nos
locais de trabalho. (Idem, ibidem, pp. 36-37).

Deve-se ressaltar que a organizagdo dos trabalhadores nos locais de
trabalho ¢ uma forma privilegiada para o sindicato poder diagnosticar e intervir sobre as
formas de gerenciamento e organizagao do trabalho e da producao, dentre elas o CQT.

Sobre a participacdo dos trabalhadores em foruns tripartites, como as
Camaras Setoriais, a posi¢ao deliberada foi a de que até aquele momento esses espagos
ndo vinham apontando para a resolucdo dos problemas dos trabalhadores e que a
participagdo nestes espagos vinha sendo um erro.

O centro de agdo para o periodo seguinte foi a reconstrucdo da
capacitagdo de resisténcia da classe trabalhadora frente aos ataques neoliberais, tendo
como forma de acdo a formag¢ao de uma ampla alianca dos setores populares que fosse
capaz de unificar a pauta e as acoes da classe operaria (idem, ibidem, p. 10).

As publicagdes do sindicato no final da década de 90 trataram sobre as
politicas mais gerais, sendo que a agao ficou centrada no movimento Fora FHC e FMI,
que congregava varias entidades e setores populares.

A novidade neste periodo foi o aparecimento da proposta de implantacao
de banco de horas (compensagao de horas trabalhadas através de horas de folga para os
trabalhadores), proposto pelas empresas, para o ndo pagamento de horas-extras. O
sindicato posicionou-se contrario as propostas de banco de horas sugeridas pelas
empresas ¢ mobilizou a categoria neste sentido, com a argumentagdo de que nas
empresas nas quais este sistema vinha sendo implantado aumentou o numero de
demissdes € houve uma sobrecarga de trabalho para os que ficaram empregados.
Entretanto, empresas como a Bosch, Eaton, Karcher e Texas conseguiram que cerca de
90% dos trabalhadores assinassem listas concordando com o banco de horas (Idem,
1999).

As mobilizagdes, em geral, foram para readmissdao de trabalhadores
demitidos e manutencdo dos empregos existentes e de direitos conquistados. Em 1999 o
sindicato fez uma campanha de sindicalizacdo da categoria sob o tema “por emprego e
direitos fique socio”. Nos dois ultimos anos da década de 1990 nao foram identificadas
politicas relevantes no tocante a reestruturagao produtiva ou implantagdo dos Programas

de Controle da Qualidade Total. Observou-se uma predominancia das questdes
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econdmicas e, embora tenha sido muito discutido no 6° Congresso a importancia para o
sindicato e para a organizagdo dos trabalhadores a sua organizacdo nos locais de

trabalho, ndo foram identificadas ac¢des relevantes neste periodo.

4.4 Algumas Consideracoes Sobre o CQT e as Mudancas na Sociabilidade
Operaria

A luz da discussio proposta no capitulo 2 deste estudo fazem-se
necessarias algumas consideracdes sobre os Programas de Controle de Qualidade Total
e a relagdo com o modelo de trabalho, visto como uma atividade 1util coordenada, ¢
observadas as entrevistas e agdes sindicais, com o objetivo de discutir as mudancas na
sociabilidade dos trabalhadores e as agdes do Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e
Regido frente a estas mudangas.

A realizagdo do trabalho, ou seja, a execucdo de uma atividade (um ato
técnico que faz uma transformacdo) que tem uma finalidade util, exige a coordenagao
das habilidades individuais e coletivas. Conseqiientemente, este processo ¢ regulado
pela interacdo entre os seres sociais que o realizam.

Segundo ANTUNES (1999), o atual estdgio de desenvolvimento das
forcas produtivas materiais (tecnologia, for¢a de trabalho e recursos naturais) tornou
mais complexa a relagdo teleologica do trabalho e as condi¢des para a sua execugdo, ou
seja, as relagdes sociais necessarias a producdo e reproducdo da vida. Esta
complexidade faz com que o trabalho se paute, principalmente, pelas relagdes entre os
seres sociais do que pela relacdo direta entre homem e natureza.

Assim, as mudancas no ambiente de trabalho que se refletem em
mudangas nas relagdes sociais, trardo alteragdes na sociabilidade dos homens que
convivem neste ambiente. Quando estas alteracdes se generalizam, como € o caso da
implantagdo dos Programas de Controle de Qualidade Total na década de 90 no Brasil,
os reflexos atingirdo nao s6 um locus de trabalho, mas uma categoria e a propria classe
que vive do trabalho.

Uma das mudancas que ocorre na implantacao do CQT ¢ a relacdo entre
a geréncia e os trabalhadores. H4 uma aparente diminui¢do das distadncias hierarquicas

com a geréncia, buscando estabelecer uma relacdo de equidade na qual todos sao
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colaboradores da organiza¢ao. H4 uma diminuicdo de niveis intermediarios de geréncia,
embora a hierarquia continue, efetivamente, existindo.

No processo de trabalho um dos critérios que confere ao sujeito uma
forma de pertencer ao coletivo da organiza¢do ¢ o reconhecimento do seu trabalho, a
criacdo de uma identidade que ocorre através do julgamento de eficacia da realizagao
das atividades pelos membros de niveis hierarquicos superiores. Portanto, na medida
em que a relacdo trabalhador — gerente sofre alteracdo, alteram-se também os
parametros de julgamento do trabalho e, conseqiientemente, a forma de reconhecimento
do mesmo.

A implanta¢do do CQT, neste sentido, gera uma situacdo de insegurancga
e sugere os seguintes questionamentos: o que esperar desta nova relagdo? Como sera
avaliado o trabalho? E o questionamento que poder ser considerado mais importante:
quais as bases de confianga desta nova relagdo? Serd mesmo uma relagdo menos
autoritaria como aparentemente se mostra?

Assim como o julgamento da geréncia ¢ importante, também o € o
julgamento dos demais trabalhadores do mesmo nivel hierarquico de quem executa o
trabalho. E em primeiro lugar o julgamento dos pares que ird conferir legitimidade as
habilidades tacitas, aos macetes de cada trabalhador para a execu¢do de sua atividade.
As mudancas aqui sao mais profundas. Os trabalhadores sao chamados a participar
mais, a fazerem propostas de como devem ser resolvidos os problemas da produgdo, a
cooperar com a organizacao, em suma a desvelar publicamente seus macetes na
realizagdo do trabalho. Tudo isso para manter a empresa funcionando de forma
competitiva. As opg¢des sdo participar ou ficar sem emprego, ou seja, aumenta-se a
responsabilidade e a pressdo, pois se a empresa ndo puder competir no mercado ela
fecha. Esta responsabilidade ¢ explicitamente usada como argumento para incentivar a
participacdo dos trabalhadores.

O treinamento ¢ usado no CQT para mostrar como os trabalhadores
devem se sentir motivados e satisfeitos com a melhoria da qualidade dos produtos. Cria-
se a idéia de uma rede de satisfacdo: produtos de melhor qualidade e menor preco,
consumidores mais satisfeitos, trabalhadores do setor produtivo também mais satisfeitos
e motivados para produzirem com maior qualidade. Esta visdo de motivagdo e

satisfacdo no trabalho ¢ bastante simplista num processo que exige uma analise mais
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complexa, pois varios fatores devem ser considerados para a motivagado e satisfacdo no
trabalho.

Também no treinamento para o CQT sao ressaltadas as vantagens da
participacdo dos trabalhadores para contribuir com sugestdes de melhorias na
organizacdo. A motivagdo e a contribui¢ao sdao premiadas com incentivos financeiros e
principalmente com gratificagdes simbolicas como viagens, etc.

DEJOURS (1993) desenvolve a seguinte teoria sobre a motivacdo e
contribui¢do dos trabalhadores nas organizagdes: o que mobiliza o sujeito no trabalho
ndo sdao apenas incentivos materiais, mas um proposito subjetivo de obter, em troca de
sua contribuicdo e envolvimento, um beneficio de reconhecimento, uma busca de
identidade no coletivo do trabalho. Esta contribui¢do e envolvimento necessitam de
relacdes de confianga para ocorrerem.

Na implantagdo do CQT sao criados espacos para a participacao dos
trabalhadores, nos quais serdo desvelados publicamente os macetes, oriundos das
habilidades tacitas de quem executa a atividade, da criatividade, do saber operario e que
torna possivel a realizacdo do trabalho. Posteriormente estas habilidades serdo
transformadas em procedimentos de rotina pela geréncia. Assim, ha um processo que
objetiva dar publicidade ao que era secreto, de poder exclusivo daquele que executa a
atividade. Para que isso realmente ocorra ¢ necessario que os trabalhadores sintam-se
seguros, que este ambiente inspire confianga.

Observa-se ao analisar os depoimentos que a participagao no CQT ¢
bastante limitada, que os trabalhadores t€ém expectativas diferentes, daquelas propostas
pelos gerentes, sobre participacdo nos espacgos de trabalho. Neste sentido, a falta de
confianga, num espago que ¢ imposto, ¢ um dos fatores que contribuem de forma
contraria a participacao dos trabalhadores.

Outro destaque a ser feito sdo as mudangas no controle da producao. O
estabelecimento de metas de producdo e qualidade e a obrigatoriedade de cooperagado de
todos faz com que os trabalhadores se auto-controlem. Desaparece a figura do chefe que
fiscalizava a producdo. As metas fazem com que os proprios trabalhadores exer¢cam
controle de uns sobre os outros para que os prazos, quantidades e especificagcdes de

qualidade estipulados sejam cumpridos. Assim, o que aparenta ser uma democratizagao
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do processo produtivo, na verdade apenas transfere a relacdo de controle, qual seja, de
geréncia — operario para operario-operario.

Nas entrevistas observa-se que hd um aumento de conflito entre os
trabalhadores devido a estas mudangas. Era de se esperar que isso realmente
acontecesse, pois no processo de construcao de sua identidade, no julgamento de seu
trabalho pelos seus pares e pela geréncia ha uma alteracdo nos parametros, com as
alteragdes de relagdes que agora se estabelecem. Assim, a primeira reacdo ¢ a de
resisténcia as mudancas devido a inseguranga que se instala. Passado o primeiro
momento, o sujeito ira buscar novas formas de reconhecimento, sobre as novas bases de
relagdes desta forma de organizagdo do trabalho.

Também no processo de tomada de decisdes ha relevantes observacoes a
serem feitas sobre o CQT. Neste ponto hd concordancia com a posi¢do expressa nas
entrevistas de que ocorre um aumento de autonomia nas decisdes, mas que fica restrita
ao processo produtivo. Os temas que dizem respeito as questdes estratégicas das
organizagdes (como metas, ritmo de trabalho, novas tecnologias, mercados a serem
explorados, investimentos, etc.) ndo sdo passiveis de decisdo por parte de quem executa
o trabalho, e continuam a serem decididos pelos altos niveis hierarquicos. Esta limita¢ao
nas decisdes derruba o argumento dos defensores do CQT de que esta forma de gestdo
se contrapde ao taylorismo por eliminar a separacao entre concep¢ao e execugao do
trabalho. Os trabalhadores executam o que ja foi previamente decidido, mas tem uma
liberdade em decidir sobre ajustes para melhorar a produgdo. Cabe ressaltar que pautas
como a questdo salarial e jornada de trabalho ndo podem ser colocadas nestes espacos.

Estas consideracdes levam ao questionamento se os Programas de
Controle da Qualidade Total sdo realmente uma forma mais democratica e participativa
de organizacao do trabalho, como seus defensores o colocam. Os PCQT parecem
caracterizar-se mais como uma forma de envolvimento dos trabalhadores, no sentido de
obter uma melhor produtividade e qualidade, de melhorar a competitividade das
empresas, do que por uma forma alternativa de relagdes internas, mais democratica,
motivadora e participativa, visto que seu objetivo perpassa principalmente pela
discussdo de competitividade das organizagdes.

O aumento da competitividade faz com que os trabalhadores sejam um

diferencial estratégico para a sobrevivéncia das organizagdes, assim, a sua colaboracgao,
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a sua cooptagcdo para os ideais da empresa passa a ter importancia fundamental. Os
conflitos e resisténcias atrapalham as exigéncias de producdo ditadas pelo mercado.
Desta forma, o saber operario, o dominio do modo operatério ndo pode mais ficar
restrito aos homens e mulheres que executam o trabalho, e os PCQT s3o uma forma das
empresas tentarem se apropriar deste saber. Esta fase do desenvolvimento do modo de
producdo capitalista exige, portanto, que o controle dos processos sejam mais intensos,
que ndo haja variaveis sem controle. E desta forma que o trabalho humano é visto nos
Programas de Controle da Qualidade Total.

BRESCIANI (1994) observa que o controle sobre os trabalhadores ¢,
historicamente, um dos motivadores das inovagdes tecnoldgicas e organizacionais. Por
1sso ha a necessidade das representagdes sindicais buscarem uma maior capacitagdo de
disputa neste campo. Entretanto as dificuldades sdo inimeras. Mesmo os sindicatos
ligados a CUT, que optaram por participar mais ativamente das transformacoes tecno-
organizacionais, o que ndo foi o caso do Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e
Regido, encontraram muitos obstaculos para influenciar neste processo. Em seu estudo,
COTANDA (2001) elencou uma série destes obstaculos, que podem ser sintetizados da
seguinte forma: a) dificuldade em discutir o que significa o trabalho e qual trabalho se
quer; b) dificuldade em organizar os trabalhadores nas empresas e orientar a sua atuagao
frente ao processo de trabalho; c¢) limitacdo na capacidade de conhecer e avaliar politica,
cultural e tecnicamente as empresas de sua base sindical e a sua inser¢ao no mercado; d)
dificuldade em formular propostas vidveis no processo de trabalho e de monitorar os
acordos que dizem respeito a este tema quando estes sdo feitos; e) limitacdo em prever
antecipadamente inovagdes tecnoldgicas e organizacionais e seus efeitos sobre a classe
trabalhadora; f) dificuldade em mobilizar e pressionar de forma eficiente quando no
processo de negociagdo; g) limitagdes quanto a ampliacdo de vinculos sociais externos
ao sindicato que apdiem as iniciativas do sindicato neste sentido; h) dificuldade em
promover pesquisas que potencializem sua atuagdo frente as inovagdes tecnoldgicas e
organizacionais.

Portanto, os obstaculos que se apresentam para os sindicatos no que diz
respeito as inovacgdes tecnologicas e organizacionais sdo muitos. O desafio estd em

desenvolver formas de atuacdo da classe trabalhadora e construir alternativas frente a
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esta realidade, na qual os trabalhadores sdao peca fundamental, na busca de uma melhor

qualidade de vida no trabalho e de sua emancipacdo enquanto classe.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo ser uma contribuicdo da Engenharia de
Producao, na discussdo de forma critica dos Programas de Controle da Qualidade Total.
Durante a década de 90, periodo em que foram amplamente difundidos no Brasil,
buscando fazer um contraponto a opinido hegemonica na sociedade, favoravel aos
PCQT. Desta forma, teve como objeto de analise a posicdo de um setor da classe
trabalhadora, através de uma representacdo sindical, qual seja, o Sindicato dos
Metalurgicos de Campinas e Regido, verificando como este 6rgdo de representagdo dos
trabalhadores concretiza nas ag¢des sindicais a sua resisténcia e critica a implantagdo dos
PCQT.

Analisou-se a fase de implantagdo dos Programas de Controle de
Qualidade Total como parte de um movimento de reestruturagdo da produgdo, cujo
paradigma predominante ¢ o toyotismo e que corresponde a um determinado grau de
desenvolvimento das forgas produtivas materiais. A este desenvolvimento corresponde
também uma organizacao politica e social na década de 90, o neoliberalismo. ALVES
(2000) coloca que este desenvolvimento exige uma nova forma de subsuncdo dos
trabalhadores, com envolvimento de varidveis psicoldgicas do comportamento operario,
aprimorando o controle capitalista sobre a dimensdo subjetiva do trabalho, o que ndo foi
possivel com o modelo taylorista/fordista.

A esta nova forma de organiza¢do da produgdo corresponde também um
comportamento dos trabalhadores e da sua representagdo sindical. Assim, a politica ¢ a
acdo sindical refletem um movimento politico-ideoldgico da classe trabalhadora, tendo
correspondéncia com pelo menos parte dela.

Ao analisar a politica e as ag¢des do Sindicato dos Metalirgicos de
Campinas e Regido pdde-se detectar uma postura bastante critica em relagdo aos
Programas de Controle de Qualidade Total, ao revés da ordem estabelecida e da
tendéncia de organizagdo da produgdo no periodo. Entre as criticas, destacaram-se os
seguintes pontos:

a) Processo _de decisdo: continuou centralizado nos niveis

hierarquicos mais altos. Houve uma pequena margem para os trabalhadores (ndo passa
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pela concepgao do trabalho, fica restrita a execucao de fungdes), mas houve aumento da
responsabilidade para os trabalhadores.

b) Autoritarismo: as mudangas foram feitas sem didlogo com o

sindicato e com os trabalhadores. Os trabalhadores sdo informados das mudangas. Para
o sindicato isto aumenta a submissao dos trabalhadores.

C) Motivacdo: inicialmente houve um aumento da motivagao
(envolvimento e estimulo na empresa através de prémios). Ao longo do processo a
motivacao diminui, pois ha poucos resultados de melhorias para os trabalhadores.

d) Colaboracio: a colaboragdo dos trabalhadores ¢ contraposta a
ameaga de desemprego, por isso os trabalhadores participam. Ha pouca mobilizagao
para resistir as mudangas.

€) Participacdo: o sindicato se recusou a participar da implantagao
dos Programas de Controle da Qualidade Total, por ter uma postura ideoldgica contraria
a participar da administracdo do capital em conjunto com as empresas. Os trabalhadores
participaram dos espacos criados para sugestoes, mas estes ficaram restritos a questdes
da produgdo, suas reivindicagdes ndo foraml1 colocadas neste ambito (como aumento de
salario, por exemplo). Para o sindicato esta participa¢dao ¢ uma forma de apropriacao do
conhecimento das habilidades e criatividade daqueles que executam o trabalho,
aumentando assim o controle sobre os trabalhadores.

f) Metas: foram impostas, definidas sem a participagdo dos
trabalhadores e sindicato. O sindicato foi contra as metas por considerar que seus
limites traziam conseqiiéncias danosas a satide dos trabalhadores, devido ao aumento do
ritmo de trabalho, da pressao, o que representou um aumento das doengas ocupacionais,
especialmente as lesdes por esforcos repetitivos.

g) PLR: foi um entrave nas negociagdes com as empresas. O
sindicato negociou participacao nos lucros e resultados, mas ndo vinculada a metas de
producdo e nem como saldrio indireto (troca de beneficios pela PLR), que eram
propostas das empresas. Entretanto, ressalta-se a inexisténcia de transparéncia contabil
por parte das empresas para negociagdo da PLR, que foi outro entrave. Durante a
pesquisa varias agdes do sindicato junto a categoria foram detectadas sobre acordos

assinados entre empresa e sindicato, os quais as empresas ndo estavam cumprindo.
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h) Competicdo: aumenta a disputa entre os trabalhadores no
processo produtivo, e dificulta acdes coletivas por parte do sindicato. A competitividade
do mercado foi transferida para os trabalhadores, a responsabilidade de fazer com que a
empresa continue competitiva foi transferida para quem executa o trabalho.

1) Controle: o objetivo do CQT ¢ o auto-controle, desaparecem as
chefias intermediarias, os proprios trabalhadores vao se cobrar sobre o cumprimento das
metas, prazos e qualidade dos produtos. As relagdes de controle tradicional chefia —
trabalhador transferiram-se para trabalhador — trabalhador. Este controle dificultou a
acdo sindical.

1) Qualificacdo: a qualificagdo no CQT cumpre o papel de
envolvimento ideoldgico, no qual os trabalhadores irdo ser convencidos a cooperar com
a empresa. Além disso, o CQT contribui para a fragmentacio da classe, formando uma
casta de operdrios mais qualificados e aquela com menor qualificacdo, que ficard com
0s empregos mais precarizados, terceirizados, com saldrios mais baixos. Houve também
a polivaléncia, aumentando a responsabilidade e a carga de trabalho.

Esta avaliagdo vai de encontro a um discurso ideoldgico muito forte, ndo
sO nas organizagdes produtivas, mas na sociedade como um todo. As condi¢cdes em que
se encontravam os trabalhadores neste periodo eram adversas no que diz respeito a
correlacdo de forgas, de organizacdo enquanto classe social, para reivindicar melhores
condi¢des de vida e de trabalho. Houve um aumento do desemprego, um enxugamento
dos postos de trabalho na producdo. Para aqueles que continuaram empregados houve
um aumento do ritmo de produgdo, da jornada de trabalho, a implantagdo do banco de
horas (horas-extras ndo remuneradas). Observou-se também um aumento da pressdo
pela produtividade e o cumprimento de metas, produziu-se mais com menos
trabalhadores empregados. O medo do desemprego dificultou as mobilizagdes dos
trabalhadores.

DEJOURS (1999) observa que os indicadores de ganho de produtividade
nos programas de qualidade total podem resultar mais da diminuicdo de absenteismo,
reducdo de custos com mao-de-obra e inexisténcia de movimentos reivindicativos, que
da melhoria da qualidade strito sensu.

Feitas estas consideragdes pode-se dizer que a implantacio do CQT

intensifica e precariza o trabalho; aumenta o controle capitalista sobre o processo



139

produtivo e sobre os trabalhadores. A pouca forca de resisténcia a implantagdo dos
PCQT e a conseqiiente cooperagdo dos trabalhadores cria uma condi¢do de seu
enfraquecimento como classe social

Estas dificuldades tiveram reflexos também nas agdes sindicais. E a luz
desta conjuntura que se pondera a seguir como o Sindicato dos Metalurgicos de
Campinas e Regido atuou junto a categoria na efetivagdo de uma politica de critica aos
Programas de Controle de Qualidade Total, cujos pontos ja foram elencados
anteriormente.

Observa-se que quanto a forma de organizacdo ha um movimento claro
de mudanga durante todo o periodo. No inicio da década, 3° e 4° Congressos da
categoria, 1990 e 1992, respectivamente, a organizacdo no chao-de-fabrica dava-se de
duas formas, a legal (institucional) e a clandestina (fundamental para evitar as
perseguicoes aos trabalhadores). Em 1995, no 5° Congresso, as formas clandestinas de
organizacdo parecem ficar relegadas a um segundo plano, tendéncia que se ratifica no 6°
Congresso (1998), quando esta forma ndo aparece mais explicitamente como tatica de
organizacdo sendo considerada prioritdria a atuacdo institucional, em especial a
participacdo na CIPA. Embora a organizagdo dos trabalhadores nos locais de trabalho
tenha sido considerada estratégica, as avaliagdes periddicas do sindicato refletem que
pouco se avangou nesta area, o que pode ser inferido também pelas poucas publicagdes
de boletins ou materiais especificos de mobilizagdo para uma evolucao neste sentido.

Esta mudanga deveu-se a alguns fatores. Um deles ¢ o fato de que o
sucesso da organizagdo clandestina nos locais de trabalho foi importante num momento
em que havia uma politica que tinha correspondéncia objetiva com a realidade da
categoria, qual seja, no inicio da década de 80, quando se organizou a oposi¢do
metalurgica. Isto ocorreu num periodo no final da ditadura militar no Brasil, quando
houve uma mobiliza¢do pela democracia, a sociedade reagia a falta de liberdade e os
trabalhadores comecaram um processo de fortalecimento de sua organizacdo e de
acimulo de forcas que se refletiria, mais tarde, num fortalecimento da classe na
correlagdo de forgas sociais. A organizacao da oposicao sindical encontrou na categoria
uma consciéncia social correspondente, a falta de liberdade de expressao na sociedade

se refletia também dentro das fabricas e a organizagdo clandestina era necessaria, além
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disso, contribuiu para a organizacdo da categoria a existéncia de um objetivo claro,
derrubar os pelegos do sindicato.

Na década de 90 este quadro sofreu significativas alteragdes. O pais
iniciou um periodo de democracia com as elei¢des diretas para presidente em 1989, e as
relagdes sociais mudaram. Aliado a isso a reestruturagao produtiva alterou as condigdes
e relagdes nos locais de trabalho, aumentou o desemprego, a base tecnoldgica sofreu
mudancas, ha a terceirizacao de setores e a precarizagao das condigdes de trabalho.

O sindicato enfrentou esta situagdo tendo como centro de atuacdo as
questdes mais gerais com uma forte critica a politica economica do governo federal,
principalmente na segunda metade da década. Observou-se que na primeira metade da
década de 90 a questdo das mudangas na organizagdo do trabalho aparecia com maior
relevancia nas acdes do sindicato junto a categoria, o que se alterou na segunda metade,
quando reivindicagdes de carater mais geral como a reducao da jornada de trabalho sem
reducdo de salarios, mais e melhores empregos, participacao nos lucros e resultados das
empresas ficaram mais presentes nas reivindicagdes. E considerado fundamental a
parceira com os movimentos sociais € as agdes inter-categorias para evitar perda de
direitos conquistados.

As acdes que dizem respeito as mudangas organizacionais e, entre elas o
CQT, aparecem sempre em relagdo as conseqiiéncias causadas para os trabalhadores.
Destacam-se neste sentido as reivindica¢des contra o desemprego (reducdo da jornada
de trabalho e ndo as horas-extras) e contra o aumento de doengas ocupacionais, entre
elas a LER. Nao ficou claro durante o estudo um conjunto de agdes que fosse capaz de
enfrentar estas mudangas com uma contraposi¢do concreta, com agdes na organizagao
do trabalho. O sindicato alerta a categoria, em varios momentos, sobre a tentativa das
empresas em cooptar os trabalhadores, sobre o envolvimento destes pela empresa, sobre
o ataque e a tentativa de enfraquecer a representacdo sindical. Mas ndo foram
detectadas, em nenhum momento, elaboracdes de como deveria ser organizado o
trabalho.

As acoes do SMCR relativas as inovagdes tecnologicas e organizacionais
nas empresas foram predominantemente, sendo exclusivamente, reativas. Nao se
conseguiu identificar politicas ou agdes concretas que se antecipassem a essas

mudangas. Este fato parece ser uma caracteristica do sindicalismo cutista, pois pode ser
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identificado em outros estudos, como COTANDA (2001), mesmo em sindicatos que se
propuseram a ter uma postura de maior envolvimento nas inovagdes tecno-
organizacionais.

E certo que o0 SMCR nio se propde a administrar o capital, como ficou
claro nas entrevistas. Pode-se considerar que apds a implantacdo do CQT nas empresas
o sindicato consegue identificar as conseqiiéncias para os trabalhadores, para as
condig¢des de vida no trabalho. Mas pode-se afirmar também que isso € insuficiente para
enfrentar a ofensiva das mudancas tecnologicas e de organizagdo do trabalho, tendo
como uma das conseqiliéncias um maior controle dos trabalhadores e a fragmentacao de
sua organizagdo enquanto classe. Isto porque as politicas adotadas pelo sindicato
carecem de elaboragdo sobre qual a melhor forma de organizar o trabalho do ponto de
vista dos trabalhadores, e de limitagdes na organizacao dos trabalhadores nos locais de
trabalho que possibilite uma intervengao destes frente ao processo de trabalho.

Esta falta de elaboracdo deve ser enfrentada pelo movimento sindical de
forma bastante critica. Concordamos com IASI (1998) quando este coloca que “a critica
¢ um instrumento fundamental que foi banalizado pela arrogancia das disputas internas,
pela despolitizacdo do debate e pela descaracterizacdo em curso do movimento dos
trabalhadores”. (IASI, 1998, p.01)

Esta critica também ¢ necessaria na visao de DEJOURS (1999), quando
este analisa na Franga as a¢des do movimento sindical, com o qual pode-se fazer um
paralelo no caso do Brasil. Para o autor, nos anos 70 as organizagdes sindicais
recusaram-se a levar em consideracdo as questdes subjetivas do trabalho. Estudos neste
sentido eram considerados reacionarios e responsaveis por obstar a mobilizacao coletiva
e a consciéncia de classe.

Entretanto, estes estudos avancaram nos setores empresariais, que
formularam novas concepg¢des e novos métodos no que diz respeito a subjetividade
operaria ¢ ao sentido do trabalho. Criou-se uma distdncia entre a capacidade de
iniciativa de novos métodos gerenciais e de organizacdo do trabalho nas empresas e a
capacidade de resisténcia e de acdo coletiva das organizagdes sindicais. (DEJOURS,
1999).

Esta reflexdo € necessdria para enfrentar a realidade posta para os

trabalhadores na implantagdo dos Programas de Controle de Qualidade Total. A
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auséncia de uma formulacao do movimento sindical sobre a subjetividade operaria, que
fosse capaz de se contrapor ao CQT, ¢ um dos fatores que enfraqueceu o combate dos
trabalhadores a sua disseminacdo enquanto forma de gestdo, permitindo que o CQT se
transformasse em uma alternativa de fortalecimento do capitalismo.

O dominio que o CQT pode estabelecer sobre os trabalhadores se faz de
forma sutil, envolvente, e vem conseguindo neutralizar sentimentos de revolta por parte
destes. Ele se apropria e padroniza o saber operario, que antes era de conhecimento
apenas daqueles que executam o trabalho. Ele procura ocultar as contradigdes proprias
do sistema capitalista entre os interesses daqueles que vendem sua forca de trabalho e os
que detém os meios de producao.

Os desafios que enfrentam os sindicatos dos trabalhadores nao sao
poucos. Diante deles, um setor sindical optou pelo viés de participagdo, de conivéncia e
proposi¢des dentro do regime capitalista que, na visdo de COTANDA (2001),
hierarquizou politicamente o conflito, valorizando mais os canais de negociagdo e
assuntos da producdo. Outros sindicatos se mantiveram dentro de uma perspectiva
classista, de transformacao social, no qual o confronto entre as classes teve uma maior
prioridade, como ¢ o caso do Sindicato dos Metalturgicos de Campinas e Regido. Isto
ndo significa que o SMCR nao tenha discutido, e até flexibilizado em alguns momentos,
a participagdo em espagos institucionais como as Camaras Setoriais, como se verificou
na deliberacdo do 5° Congresso da categoria, em que a participagao tatica foi admitida,
desde que nao acarretasse prejuizo aos trabalhadores.

COTANDA (2001) comprovou que mesmo as formas de maior
envolvimento sindical, menos conflituosas, que optaram por participar de discussoes
das inovagdes tecno-organizacionais, ndo lograram grande €xito, e caracterizaram-se
por serem predominantemente reativas aos efeitos negativos sobre os trabalhadores.
Houve um maior niumero de clausulas acordadas, mas ndo se verificou efeito pratico
nestes acordos, sendo pouco efetiva a influéncia sindical nas transformagdes
organizacionais e tecnoldgicas nas empresas.

Constatou-se neste estudo que uma postura mais conflituosa, de maior
confronto e menor participacdo e envolvimento nas transformagdes tecnologicas e
organizacionais, também se caracterizou por acdes reativas, nao antecipando as

mudangas organizacionais, e conseqiientemente nao operando sobre a sua implantacao.
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Esta postura, tampouco, tem trazido um resultado efetivo de fortalecimento dos
trabalhadores enquanto classe social.

Os Programas de Controle de Qualidade Total representam uma tentativa
do capital em cooptar o saber operario, com um objetivo claro, padronizd-lo e
transforma-lo num diferencial competitivo em relagdo as empresas concorrentes. E uma
tentativa de controlar os trabalhadores para que suas a¢des ndo sejam um entrave para a
producdo. Esta constatagdo remete ao questionamento sobre qual o projeto construido
pelos sindicatos classistas? Como estes sindicatos utilizam o conhecimento de sua
classe como uma forma de combater o capitalismo?

Este estudo, mesmo que limitado, fornece pistas importantes: este tema
praticamente ¢ desconsiderado pelos sindicatos de trabalhadores. E fato que as
negociacdes entre empresarios e trabalhadores ocorrem com uma assimetria de poder.
Este ¢ um dos motivos que faz com que o SMCR tenha optado por ter uma postura de
maior confronto com o capital, pois uma negociag¢@o neste campo corre o risco de trazer
prejuizos aos trabalhadores. Entretanto a importancia estratégica do saber operario, um
conhecimento coletivo que somente ¢ obtido na realizacdo da atividade, embora tenha
uma importancia reconhecida em alguns momentos pelo sindicato ndo aparece como um
elemento estratégico na luta de classes, como uma arma a ser usada no confronto com o
capitalismo.

Finalmente, observa-se que para que os sindicatos de trabalhadores
superem os obstaculos apontados ¢ fundamental que haja um salto de qualidade na agao
sindical, que deve sair da simples reagdo a elaboragdo e acdo junto e através da classe.
Os planos de trabalho decididos pelas diretorias dos sindicatos ou por congressos das
categorias devem ser capazes de incidir diretamente na organiza¢do do trabalho, numa
perspectiva dos trabalhadores dentro das organizagdes produtivas. Isto s6 sera possivel
se as dificuldades de organizagdes nos locais de trabalho foram superadas, se o vinculo
entre trabalhadores no interior das empresas e a sua representagdo sindical forem
efetivos e resultarem em diagnosticos, andlises e planos de a¢do que incidam de forma
real nos setores produtivos.

Estas consideragdes finais estdo longe de serem definitivas. As criticas
apontadas aqui tiveram o objetivo de apresentar reflexdes sobre os caminhos para o

fortalecimento de agdes da classe trabalhadora, de resisténcia e de constru¢cdo de uma
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perspectiva emancipatdria da classe em todos os sentidos. As dificuldades de elaboracao
e acdo do Sindicato dos Metalirgicos de Campinas e Regido sdo, nada mais, nada
menos, que as dificuldades da propria classe em agir diante deste novo e complexo
mundo de reestruturacdo dos modos produtivos de organizar o trabalho. A superacdo
destas dificuldades esta na capacidade da classe trabalhadora, em movimento, construir

estas condigoes.
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APENDICES

A Roteiro de Entrevista

I- O que ¢ Qualidade Total na visdao do sindicato? Qual a opinido do
sindicato sobre os Programas de Controle da Qualidade Total?

2- O aumento da qualidade e produtividade nas organizagdes melhora a
qualidade de vida dos trabalhadores?

3- Qual a participagdo do sindicato na implantagdo dos Programas de
Controle da Qualidade Total?

4- Como o sindicato avalia a relacdo contratagdes/demissdes dos
trabalhadores quando implantados os Programas de Controle da Qualidade Total?

5- Desaparecem postos de trabalho quando implantados programas de
Qualidade Total? Os trabalhadores cujas fungdes desaparecem nos Programas de
Controle da Qualidade Total tém sido integrados em outras atividades? Qual a
participagdo do sindicato nesta discussao?

6- Como fica o salario dos trabalhadores nos Programas de Controle da
Qualidade Total?

7- Como o sindicato vé a participacao dos trabalhadores aos Programas
de Controle da Qualidade Total? Ha resisténcia? Melhora a qualificacao?

8- O envolvimento dos trabalhadores nos Programas de Controle da
Qualidade Total interfere na sindicalizagdo dos trabalhadores? Eles participam mais ou
menos do sindicato?

9- Qual a participagdo no processo decisorio nas organizagdes que 0s
trabalhadores (mao-de-obra) vém tendo na implanta¢do dos Programas de Controle da
Qualidade Total? As metas sdo discutidas com os trabalhadores e o sindicato? Os
trabalhadores e os sindicato influenciam nos objetivos e produto do trabalho?

10-Como sao motivados para trabalhar apdés a implantagdo dos
Programas de Controle da Qualidade Total?

11-Os prémios fornecidos pelas organizagdes incluem participagao nos
lucros? Os trabalhadores se sentem mais motivados a trabalhar?

12- A relagao cliente - fornecedor - trabalhador, ou seja, o contato direto
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dos trabalhadores com clientes, traz beneficios aos trabalhadores? Quais?

13- H4 uma mudanca no conteudo do trabalho nos Programas de
Controle da Qualidade Total, do ponto de vista de formagao dos trabalhadores? Qual a
opinido do sindicato sobre isso?

14- O sindicato participa da elaboragcdo dos cursos que sao dados pelas
organizagdes na implantagdo dos Programas de Controle da Qualidade Total? Ele
discute com as empresas a questdo da formacdo do trabalhador? Os trabalhadores
influenciam no contetido de seu trabalho?

15- A mudanga de comportamento proposta nos Programas de Controle
da Qualidade Total influenciam na relacao trabalhador - sindicato?

16- Os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs) e os sistemas de
sugestdes sdo formas de participacdo coletiva e individual, respectivamente, onde os
trabalhadores sdo incentivados a usar a sua criatividade, o seu conhecimento do
trabalho, para ajudar a solucionar problemas, para cooperar com a organiza¢io. Qual a
opinido do sindicato sobre esta participacdo? Ela compete com a participagdo no
sindicato? Na opinido do sindicato esta participacdo traz maior satisfagdo, realizagao,
para os trabalhadores?

17- O que ¢ gestdo participativa para o sindicato?

18-Os Programas de Controle da Qualidade Total interferem a relagao
Capital X Trabalho? Como?

19- Nos Programas de Controle da Qualidade Total muitas vezes equipes
de trabalhadores competem entre si para atingir as metas da organizac¢ao. Qual a posi¢do
do sindicato sobre isso?

20- Nos Programas de Controle da Qualidade Total ha uma diretriz em
se passar mais responsabilidade nas decisdes para os trabalhadores. Neste sentido ha um
real aumento na autonomia dos trabalhadores nos Programas de Controle da Qualidade
Total?

21- Os Programas de Controle da Qualidade Total implicam em
mudancas na hierarquia das organizagdes? Se sim, como ficam estabelecidas as relagdes
de poder?

22- Para o sindicato os Programas de Controle da Qualidade Total

aumentam o controle sobre o trabalhador?
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23- Na opinido do sindicato os Programas de Controle da Qualidade
Total enfraquecem ou fortalecem a mobilizagdo, o poder de organizacdo dos
trabalhadores?

24- Ficou alguma questdo pendente que o sindicato gostaria de falar
sobre este tema?

25- Quais os tipos de treinamento os trabalhadores tém nos programas de

Qualidade Total (lideranca, seguranca, ergonomia)?
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