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RESUMO

Este artigo pretende discutir a possibilidade de manifestagdo da resisténcia por parte
dos trabalhadores empregados em empresas que se utilizam da gestdo da qualidade
total. Resgata, portanto, a questdo da qualidade como uma tecnologia que busca a
otimizag¢do da produgdo, através da adaptagdo e envolvimento do trabalhador as
metas da empresa. A partir dessa caracterizagdo da qualidade, pensamos situd-la
como mais um instrumento de dominagdo dos trabalhadores imposto pelas tendéncias
produtivas.
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SUMMARY

This article intends to discuss the possibility of resistance from the part of workers
employed in companies that make use of total quality management. It rescues,
therefore, quality as a technology, that looks for production’s optimization, by the
worker’s adaption and involving wiht the company s goals. From this caractherization
of quality, we thougth situating it as more weapon for the domination of worker’s

imposed by the productive tendencies.
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Muito se tem falado em qualidade. Cercada
de muitos modismos, a qualidade tem significado
atualmente nas empresas, uma das estratégias
necessarias para se competir em um mundo
globalizado. Ao lado da reengenharia e da
terceirizagdo, a qualidade tem sido o mecanismo
usado para se alcangar a eficiéncia, a produtividade
e a competitividade. Mas no que consiste a
qualidade ?

Tradicionalmente, a preocupagio com a
qualidade foi sempre voltada para a manufatura de
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produtos, com énfase na correcdo dos defeitos em
sua fase de acabamento final. Sob este dngulo, a
qualidade era controlada estatisticamente via
inspecdo dos defeitos na linha de montagem. Até
entdo, pouca atencdo se dava a qualidade dos
processos geradores dos produtos ou a qualidade
dos servigos.

Esse enfoque de qualidade sofreu profunda
transformagao, por influéncia dos professores Deming
eJurane, posteriormente, de Philip Crosby, considerados
o0s “gurus” da moderna visdo de qualidade.
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Na otica desses estudiosos que influenciaram
de forma decisiva todo o movimento de Qualidade
Total no Japdo, qualidade consiste na busca
permanente da exceléncia em tudo o que é feito em
todos os setores da organizagdo, nio se limitando
a area de producio.

Assim, o conceito moderno de qualidade
total se contrapde ao conceito tradicional por ser
abrangente, ndo se limitando a area de produgao,
mas estendendo-se a todos os setores da empresa.
Por ser preventiva, atuando no sentido de evitar o
erro ou retrabalho e ndo no sentido corretivo, bem
como por estar voltada para o atendimento dos
requerimentos especificos do cliente, interno ou
externo, € ndo para as especificagdes de quem
produz o bem ou o servigo.

Neste sentido e a partir deste conceito
moderno de qualidade, podemos dizer que em
linhas gerais, os objetivos da gestéo pela qualidade
total estdo pautados nos seguintes itens :

e A qualidade deve ser considerada em termos
amplos, visando a satisfagdo total dos clientes
internos e externos, a qual é viabilizada pela
auséncia de defeitos e presenca de caracteristicas
que agradem e satisfagam o consumidor.

¢ O cliente deve ter produtos e servigos cada vez
com mais qualidade e com menores pregos.

¢ A produgdo deve acontecer no local , no prazoe
na quantidade requerida. E o principio do Just-
in-time, isto é, trata-se do conceito japonés de
administragdo de inventario que propicia o
fornecimento de insumos para a produgdo em
tempo habil e nos volumes exatamente
requeridos, a fim de otimizar os custos de
produgdo. Primeiro vende-se o produto, depois
o produz , na quantidade certa e no padrdo
encomendado. Completamente diferente do
padrio taylorista-fordista, no qual o consumidor
tinha de se adaptar a atividade industrial.

Contudo, para que a empresa atinja tais
objetivos, faz-se necessario as seguintes estratégias:

e Divisdo da fabrica em pequenas fabricas ou
unidades focalizadas. Dentre as vantagens para
adocdo desta reorganizagdo do espago fabril
estdo: a redugdo do tempo de fabricagdo,
economia de méao-de-obra direta e indireta
necessaria, redugdo de refugos e retrabalhos,

reducdo radical dos estoques de produtos
acabados ou em processo e de matéria-prima,
redug¢do do espago de armazenamento e das
distdncias percorridas, niveis excelentes de
comunicagdo interna, quadro administrativo
enxuto, pois a idéia é fazer que na empresa todos
se sintam envolvidos em todos os aspectos da
fabricagio , servigos de apoio industrial sendo
normalmente executados por todos (polivaléncia
de fungdes e atribuigdes).

Aqui comegam aparecer as novidades com
relagdo aos parametros de Taylor e/ou Ford:

¢ O principio de reunido de todas as unidades em
uma sé fabrica, implementado tao radicalmente
por Ford, visava a centralizagdo do controle, a
pulverizagio sugerida pelo modelo japonés visa
exatamente o contrario, a alocag¢do do controle
para dentro da produgdo reduzindo o staff
burocrético.

e Produgdo puxada segundo as necessidades do
mercado, onde inverte-se a regra basica do
sistema de producdo, no qual os setores da
producdo iam fabricando grandes quantidades
de produtos e estes iam sendo enviados aos
setores de expedi¢do/vendas. Agora o cliente
faz o pedido e a produgdo vai sendo desenvolvida
de acordo com a requisi¢do do setor de vendas.

e Produgdo em lotes cada vez menores com a
diminui¢do de todos os tipos de estoques. Este é
um dos pontos centrais do modelo japonés.
Quando sereduz o tamanho dos estoques e lotes,
tem-se a possibilidade de verificar e visualizar
melhor e mais rapidamente os problemas que
possam estar existindo.

r

» Controle de qualidade na fonte , isto é,
diretamente na producdo. A idéia muda em
relagdo aquelas apregoadas por Taylor. Ao invés
de superlotar postos de inspecdo e verificagdo
de qualidade, encarrega-se o proprio trabalhador.
Como? Fornecendo um treinamento maior para
que este saiba ler os problemas, por um lado e
criando condigdes objetivas para os problemas
desaparecerem por outro.

o Estimulo a criagdo de grupos de qualidade. Uma
das técnicas mais utilizadas para reunir
trabalhadores para que eles mesmos discutam e
descubram solugdes a problemas cotidianos foi
através dos circulos de controle de qualidade -
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CCQ’s. O CCQ consiste numa reunido semanal
ou quinzenal, de duragdo de uma hora, com a
participacdo de 05 a 10 pessoas que devem
discutir solu¢des aos problemas diagnosticados,
segundo técnicas padronizadas de solugdo e
analise dos problemas. Geralmente ha
premiagdes aos grupos de acordo com os projetos
apresentados.

o Polivaléncia da mao-de-obra a partir de um
maior nivel de treinamento. Em virtude da
exigéncia do padrdo produtivo em que os
proprios trabalhadores resolvam os problemas
que eventualmente surgem, € com isso
mantenham o controle de qualidade na propria
fonte, bem como possam trabalhar em virias
func¢des diferentes, ¢ necessario um forte
investimento em treinamento e¢ amplia¢do dos
niveis de escolaridade da mado-de-obra, mantendo
este trabalhador por mais tempo na fabrica e ao
mesmo tempo propiciando incentivos para que
ele ndo falte.

e Investimento da empresa em uma politica de
envolvimento dos trabalhadores via incentivos
salariais e beneficios.

o Introdug¢do da manutengdo preventiva com o
objetivo de antecipar os problemas. O principio
¢ o da quebra zero, ou seja , as maquinas néo
deverdo parar por problemas. As paradas devem
ser sempre planejadas.

Neste sentido, em termos gerais, a l6gica se
estrutura nos seguintes pontos principais:

o Substituir o controle da geréncia e transmitir ao
trabalhador o controle sobre o processo
produtivo, inclusive no que tange aos vinculos
com o cliente.

¢ Criar instancias de deciséo coletiva,, bem como
deresponsabilidades coletivas sobre o processo
produtivo,

« Enfase naprevengdo dos problemas do processo
produtivo.

Desta forma, tal estrutura nos remete a
necessidade de chamar o trabalhador a participar.
No entanto de onde vem esta premissa ?

Dentro do padrédo taylorista-fordista, era
necessario um trabalhador que ndo pensasse, apenas
executasse as tarefas exigidas pela produgéo e no
ritmo imposto pela empresa. Contudo, atualmente

com o avango tecnoldgico especialmente via
microeletrénica e com a necessidade de se competir
mais e mais, € imprescindivel a participa¢io deste
trabalhador na solugdo dos eventuais problemas,
poisele é o grande conhecedor de seu trabalho, e na
operagdo de maquinas cada vez mais sofisticadas..

“Schmidt foi selecionado porque nio
pensava , se ainda corresse o risco , era
treinado a ndo tentar. A tarefa exigia
carregar 47 toneladas de lingotes ao dia.
Mas dos laboratérios que Taylor
introduziu no chio da fabrica sobreveio,
além de engenheiros contando tempos e
métodos, engenheiros que fizeram aportar
na produc¢fio um guindaste movido a
energia elétrica, capaz de carregar 47
toneladas a cada 5 minutos . E agora ? La
estd Schmidt em frente a um painel com
30 botdes...”(Codo, W. Qualidade,
participacdo e satide mental: muitos
impasses e algumas saidas para o trabalho
no final do século, p.151)

Sem duvida, ndo ha mais espago para este
trabalhador na atual fabrica moderna. Hoje é preciso
um trabalhador capaz de tomar decisdes, adivinhar
os problemas a tempo de preveni-los. Agora é
preciso decisdo, participagdo e envolvimento dos
trabalhadores. Algumas empresas com isso ja estdo
tomando suas providéncias no sentido de adequar
suas politicas internas s novas necessidades ,
como os exemplos de algumas empresas que
embarcaram nos programas de qualidade em busca
da certificag¢do da série ISO 9000 - o qual funciona
como um passaporte que possibilita a participagdo
da empresa na luta pela concorréncia a partir da
credibilidade de seus produtos, as quais situamos
a seguir.

Dentro do programa de qualidade
desenvolvido por uma fabrica de lubrificantes foi
estabelecido por sugestdo dos préprios
trabalhadores o uso de “buttons” nas cores verde,
amarelo e vermelho, cujo objetivo é medir o nivel
de stress do trabalhador, melhorando o ambiente
de trabalho e n3o pondo em risco a seguranga da
qualidade dos 6leos e lubrificantes. O uso do verde
significa que o trabalhador esta bem, o amarelo
expressa cuidado e o vermelho que o trabalhador
ndo esta bem. Os trabalhadores que estiverem com
“button” vermelho ndo trabalham em areas de
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risco, e aqueles que estiverem com amarelo sdo
regularmente revezados com outros trabalhadores
que ndo apresentam problemas naquele dia.

Com isso os trabalhadores conseguem a
partir do discurso da prépria qualidade,
resguardarem-se das areas de risco, prevenindo-se
contra acidentes e quebrando a disciplina rigida
do processo produtivo, fato impensavel no padrido
taylorista-fordista, porém possivel agora quando
as empresas chamam os trabalhadores a
participarem.

Por outro lado, os préprios trabalhadores
desenvolveram um projeto chamado “operagdo
Reblend”, cujo objetivo ¢ a redugdo dos erros nas
misturas de 6leos basicos com aditivos, alcangando
de uma margem de 12% para 0,01% de erro. Outro
projeto desenvolvido também pelos trabalhadores
foi o da“Caixa de papeldo inica”. Antes a empresa
tinha doze tipos de caixas para embalar cada tipo
de 6leo, atualmente o projeto reduziu para apenas
um tipo de caixa com uma abertura que permite a
visualizagdo das embalagens plasticas,
possibilitando a identifica¢do imediata dos
produtos, simplificando o trabalho, reduzindo
espa¢o de armazenamento e resultando numa
economia de US$370 mil anuais.

Torna-se bastante claro aqui a analise de
CHAUI (1989) em “Conformismo e Resisténcia”,
no qual pauta-se na premissa de que o trabalhador
ora permite, consente e participa da proposta da
empresa através de seus projetos, ora resiste e se
apropria do discurso dominante, pondo-o a seu
favor.

Outro exemplo também de mudanga via
programa de qualidade é o que vem acontecendo
em algumas empresas do ambito da construgdo
civil, que possuem no seu programa de qualidade,
o discurso da “preocupagdo do investimento no
homem”, cujas agGes bésicas sdo os programas de
alimentagdo na obra que oferecem café da manha
(reduzindo com isso os atrasos), almogo e jantar,
bem como e especialmente o programa de
alfabetizagdo dos operarios. O saldo positivo, a
nosso ver, disso ¢ que a qualidade vem gerando
em algumas empresas que desejam competir, a
imprescindivel necessidade de capacitagdo da mao-
de-obra, reduzindo o analfabetismo tdo presente
no segmento da construgao.

Outro exemplo de investimento em
treinamento e capacita¢cdo da mao-de-obra verifica-
se em algumas empresas automobilisticas com o
programa de incentivo a voltaaescola paraatender
a necessidade de interpretagdo dos manuais dos
carros, que utilizam cada vez mais a eletr6nica,
tornando a escolaridade pega fundamental para a
competitividade.

Além disso, outro saldo positivo da
qualidade também refere-se ao fato que a partir da
necessidade das empresas em competir
internacionalmente, a preocupagdo com o meio
ambiente também vem se tornando em algumas
empresas fator vigente. E o caso' da Aracruz
Celulose, que foi obrigada a investir desde 1992,
US$ 100 milhdes em projeto voltado paraa redugio
de danos ambientais e certifica¢do da série ISO
14000, em funcdo da exigéncia dos clientes
europeus que questionavam o uso do gas cloro no
processo de branqueamento da celulose.

Assim, amesma logica que engendra o lucro
e a exploragdo, vem gerando também os insumos
necessarios para a capacitagdo do trabalhador e
consequentemente tornando-o mais preparado para
enfrentar o mundo e o desemprego, bem como se
vé obrigada a refazer seus caminhos em prol da
preservacdo ambiental, que sem divida alguma
representa um saldo positivo a toda a humanidade.
Contudo tais mudangas ainda sdo discretas, um
exemplo disso € o resultado da pesquisa realizada
pelo GRUPISA-RIO (Grupo Permuta de
Informagdes Salariais do Estado do Rio de Janeiro),
em 1997, junto a 41 empresas de médio e grande
porte no Estado, que constatou a indiferenga das
empresas com relagdo a medida provisoria sobre a
participacdo dos trabalhadores nos lucros das
empresas. De acordo com a pesquisa, apenas 27%
das empresasconsultadas atendem a medida. Entre
aquelas que ndo possuem programa de participagio
nos lucros, 40% nao tém qualquer previsdo para
implanta¢do do sistema de distribuicdo e 60%
ainda analisam o assunto’.

Assim, conforme o que foi exposto
anteriormente, a qualidade se configura enquanto
mais uma tecnologia necesséaria a afirmacio da
empresa no mercado internacional, bem como um
mecanismo gerador de espagos de dominagio,
resisténcia, consentimento, negocia¢do. Ao mesmo
tempo que pode gerar um sentimento de resisténcia
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informal e implicita por parte dos trabalhadores,
também consiste numa forma de dominagao sobre
eles, a qual também pode ser mais formal ou nao,
como afirma BOURDIEU (1980) - “violéncia/
dominagédo doce”.

Neste sentido, a qualidade pode ser
entendida também como um mecanismo de
regulagdo, cujo papel é, conforme MELO(1996),
manter em equilibrio e o de assegurar o
funcionamento de um sistema complexo, no qual
verifica-se além da existéncia e manifestagdo de
interesses contraditérios, processos de cooperagdo.

No ambito da empresa especificamente, o
sistema de regulagdo funciona através de formas
explicitas/institucionalizadas e implicitas/ndo-
institucionalizadas, as quais buscam o controle e a
previsibilidade do comportamento do trabalhador
dentro da empresa.

Por formas explicitas de regulagdo, podemos
destacar aquelas estabelecidas pela legislagdo e/
ou pelo costume, as quais reconhecem a existéncia
e ineréncia do conflito dentro da empresa. Sdo elas
principalmente as politicas de pessoal e de geréncia.

Ja as formas ndo-institucionalizadas ou
informais relacionam-se aos procedimentos e agoes,
que ndo objetivam explicitamente tratar o conflito,
isto é , ndo possuem objetivos claros e formais,
porém existentes. Neste sentido, em fungio de ndo
tratarem com clareza seus objetivos, abrem
possibilidades de espagos para a expressdo do
empregado.

Podemos citar o exemplo muito comum nas
empresas, € que em alguns casos , até faz parte do
programa de qualidade, que ¢ a tentativa de
aproximagdo dos trabalhadores a dire¢do da
empresa. Esta pratica pode possuir muitas
denominacdes , como “Café da Manh3 as sextas”,

ou “Dialogando com o Presidente”.

A proposta geralmente funciona de seguinte
forma: toda a semana é sorteado um grupo de
trabalhadores de diversos setores para um café da
manhi com o superintendente geral da empresa.
Num clima de descontragdo , o grupo conversa
sobre varios assuntos, no qual a questdo “trabalho”
passa implicita e praticamente despercebida pelo
grupo, no entanto ela se faz presente. O café da
manhi proporciona um ambiente amistoso, no qual
todos se posicionam como ‘“iguais”, incluindo

diretor. Embora saibamos que no espago do “café
da manh” estdo presentes interesses divergentes,
por apresentarem conteudo de classe, o fato de
todos sentarem-se a mesma mesa, gera um tom
completamente diferente.

Neste sentido, apoiamo-nos em
BOURDIEU(1980), que nos faz entender que so
existem duas maneiras de se ter alguém
duravelmente : o dom ou a divida. No nosso caso
aqui, as obrigacdes morais e especialmente os
lagos afetivos e a simpatia que o “café da manha”
inspira, gera entre o grupo, sentimentos como
confian¢a, amizade, solidariedade e
companheirismo.

“...a dominac¢io ndo pode exercer-se sob
sua forma elementar, quer dizer, de
pessoa a pessoa, ela ndo pode se realizar
abertamente, deve ser dissimulada sob o
véu das relacoes encantadas.”(Bourdieu,
P., Les modes de domination, p. 48)

A empresa, portanto, ndo pode se apropriar
do trabalho de seus funcionarios, sem “ganhé-los”
pessoalmente, sem criar entre a organizacao € 0s
trabalhadores um lago pessoal.

Assim, aempresatambém tem conhecimento
de seus limites dentro do espago da producdo, bem
como dos argumentos necessarios para legitimar
sua dominagfo. A implantagdo da qualidade é um
desses argumentos, que expressa-se na maioria das
empresas a partir de um forte apelo aos
trabalhadores, no qual o discurso é de que todos
precisam estar engajados no processo e acreditando
na proposta. Nesses casos, em muitas empresas, a
implantagéo e divulgagao do programa de qualidade
é acompanhada por um coquetel/festa. Mas por
que a festa ?

Festa significa comemoragdo e
confraternizacdo. Uma festa ocorre porque algo de
muito bom e importante aconteceu. A festa,
portanto, aparece no espago da produg¢do como
algo mégico, encantado, permeado por um ritual.
Assim, fazendo uso da nocdo de LOPES (1988),
em seu texto sobre a questdo da pratica do
aliciamento de operarios na Fabrica Paulista, a
festa de implantagdo da qualidade configura-se no
que o autor chamou de “processo de teatralizag@o”.

Teatralizagdo no sentido de que a qualidade
¢ apresentada aos trabalhadores como a “salvadora
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da patria”, na qual a fungdo/atividade de cada
trabalhador é enfatizada como alavancadora do
processo. A festa expressa, neste sentido, a
tentativa de legitimar a proposta da qualidade pelo
veio do simbdlico, em contrapartida a politica de
enxugamento de postos de trabalho, tdo presente
neste tipo de gestdo.

Como afirma BOURDIEU(1980), as formas
doces e potenciais de violéncia tém mais chances
de exercer a dominagdo, tendo em vista que suas
formas abertas e Obvias sdo mais facilmente
reprovadas por todos. Segundo BOURDIEU, a
violéncia simbdlica ou doce participa e contribui
no processo de acumulagdo, tendo em vista que
possibilita a dominagdo do capital sobre o trabalho
de uma forma mais eficaz e duradoura.

No entanto, ¢ BOURDIEU que nos chama a
atengdo para o fato de que o capital pode utilizar
simultaneamente diferentes formas de dominacao,
das mais barbaras as mais sutis. A coexisténcia da
violéncia aberta e da simbdlica, ¢ portanto, uma
realidade, sendo que a opgdo entre uma forma e
outra dependera do grau da correlagao de forgas
presentes no espago da produgdo, e por conseguinte,
das condigdes de resisténcia dos trabalhadores.

Assim, para produzir com qualidade, ¢
necessario para a empresa o redimensionamento
dos postos de trabalho, o enxugamento dos setores
eaadaptagio do trabalhador a disciplina necessaria
ao padrdao produtivo. Estas mudangas necessarias
a implantagdo da gestdo da qualidade, além de
implicar nas priva¢Oes materiais como a ameaca
de desemprego e a remuneragio flexivel, também
afligem as dimensdes éticas, morais e psicolégicas
dos trabalhadores, provocando  seu
descontentamento contra estas formas variadas
de opressao e de injustiga, embora saibamos que o
modo como os individuos encaminham esse
processo tem a ver com suas histérias de vida
particulares, com sua subjetividade.

Além disso, antes de ser considerado um
empregado, o individuo passa por processos de
socializagdo, que na maioria das vezes produz um
certo conformismo diante dos valores dominantes,
eimprime marcas importantes em seu modo de ver,
de ser e de agir. O trabalhador, portanto, traz para
o mundo do trabalho todas essas influéncias, o que
nos remete ao entendimento de que seu

comportamento, bem como sua forma de resistir
devera considerar também os tragos culturais da
sociedade da qual ele faz parte.

No caso brasileiro, temos uma tradi¢do
histérica calcada no autoritarismo e estruturada de
modo fortemente hierarquico, na qual as relagoes
sociais se realizavam, e ainda se realizam, sob a
forma da tutela, do favor e dificilmente do direito.
Uma analise cuidadosa da nossa histdria nos
mostra como as leis sempre foram armas para
preservacdo de privilégios e instrumento para a
repressdo. O bindmio paternalismo/ clientelismo
sempre foi tratado como natural, e os interesses de
poucos como sendo universais. Todo esse contexto
reflete e até mesmo subsidia, o trabalhador em sua
subjetividade, e influencia certamente sua conduta
no interior da empresa.

“Isso significa que a reacio dos
trabalhadores as novas tecnologias deve
ser pensada nio s6 a partir de seus efeitos
sobre os aspectos econémicos e materiais
mais visiveis , como emprego e salario,
mas também pelo impacto sobre a
subjetividade dos trabalhadores (...) “
(Marcia de Paula Leite, op. cit., p.33)

Desta forma, dentro deste contexto de
implantagdo da gestdo da qualidade, embora esta
construgdo seja um instrumento de tentativa de
dominagdo do capital, ha espago para o
desenvolvimento daresisténcia dos trabalhadores,
tendo em vista que para implantagdo do processo
faz-se necessaria a participagdao dos empregados.
Mas de que resisténcia estamos falando? Para
responder tal indagacdo nos reportamos ao conceito
de resisténcia presente em LEITE(1994) e
CHAUI(1989) que identificam como resisténcia
ndo so as formas de agdo coletiva e organizada,
mas também as individuais e difusas que se
expressam em ag¢des isoladas e pouco explicitas,
queno entanto, ndo deixam de refletiruma oposigado
aos objetivos da empresa. Tal concepgdo torna-se
clara também no trabalho de PESSANHA(1986),
no qual afirma que ,

“... ndo basta considerar que os setores
dominados se opéem apenas através de
praticas institucionalizadas de classe (...)
¢ preciso dar conta das situacdes em que
os setores subalternos , expressando-se

Transinformagéo, v. 11, n® 3, p. 261-273, setembro/dezembro/1999




ALGUNS COMENTARIOS SOBRE QUALIDADE E RESISTENCIA 267

por fora dos locais previstos para tal
desenvolvem a imprevista reacfio a
condi¢cdes intoleraveis ou mesmo a
invisivel resisténcia ao cotidiano imposto
de vida e trabalho. (Elina G. Pessanha,
Processo de Trabalho , Resisténcia fabril
e participacdo politica na construcio
naval, p.04)

Contudo, por outro lado, ¢ importante
também deixar claro que arelagao dos trabalhadores
com as novas tecnologias que materializam a
dominagdo ¢é mesclada pelo conformismo e pela
resisténcia, uma vez que além de resistir, os
trabalhadores muitas vezes interiorizam as formas
de domina¢do, sem contestar abertamente seus
simbolos e praticas, para depois reinterpretd-las e
reelabora-las de acordo e a partir de suas
experiéncias e interesses, conferindo-lhes umnovo
significado.

Neste sentido, € interessante resgatar como
a cultura popular expressa tal questdo, e aqui nos
reportamos a herdis/personagens tais como a figura
de Pedro Malasartes, que em suas aventuras leva
ao pé da letra, e até as ultimas conseqiiéncias, as
ordens de seu patrio, criando enormes confusdes e
sempre tirando partido da situagdo, transformando
a desvantagem em vantagem, tomando aquilo que
¢ imposto pelo patrdo totalmente vulneravel.

Para elucidar tal questdo reportamo-nos ao
exemplo utilizado por CHAUI(1989), intitulado
“Dia da Amnésia”, no qual os trabalhadores para
paralisarem a fabrica, embora sabendo da
ilegalidade que representava uma greve nos idos
dos anos 70, optaram em “esquecer” seus crachds
de identificagéo para o ingresso na empresa € com
isso paralisaram a fabrica até que todos pudessem
entrar, forcando a diregdo da empresa em negociar,
pois ndo eram “grevistas®.

Segundo CHAUI, tal episodio indica porum
lado a aceitagdo ou compromisso quanto a
ilegalidade da greve e por outro lado a alternativa
de resisténcia ao modelo imposto pela empresa,
utilizando para isso um conhecimento produzido
socialmente - a “amnésia”, bem como o “jornal’,
que fora improvisado nas portas dos banheiros
para comunicar a todos os trabalhadores como
funcionaria o ato.

Neste sentido, entendemos que ndo pode
haver dominag¢éo durante todo o tempo. Diante da
perspectiva de resisténcia ao sistema, é necessario
que ambas as partes - dominadores e dominados,
cheguem aum acordo, possivel a partir da conquista
de algumas posicdes e da concessdo de certos
espagos, 0 que nos remete a perspectiva de
MOORE(1987), que indica que nas relagdes sociais
desiguais existem dois elementos fundamentais - a
barganha e a vigilancia mutua .

“Ndo existe apenas um conflito de
interesses entre o individuo e as exigéncias
da ordem social adicionadas as da classe
dominante. Ha também um certo grau de
harmonia, sem o qual é improvavel que o
contrato social funcione.” (Barrington
Moore Jr., op. cit., p. 58)

No exemplo de CHAUI(1989), a empresa
entendeu que sairia perdendo muito menos se
cedesse acertos interesses dos trabalhadores, bem
como, 0s mesmos aproveitaram e atentaram para
os pequenos espagos deixados pela empresa para
que pudessem materializar seus interesses.

Desta forma, podemos entender que mesmo
em situacdes extremas de controle, como em
institui¢des como prisdes e conventos, por
exemplo®, hd um grau, ainda que muito restrito, de
autonomia. No nosso caso aqui, dentro de uma
empresa, o trabalhador ndo se adapta passivamente,
e quando sim, na maioria das vezes, trata-se na
verdade de uma escolha , as vezes até sem se dar
conta disso, do que é melhor no momento.

“Mesmo que em um grau minimo , o
comportamento do empregado traz
embutido um espaco de liberdade.”(Melo,
M.C.O.L., Estratégia do(s) empregado (s)
no quotidiano das rela¢des de trabalho: a
construcdo do processo de auto-regulacio,
p- 173)

Assim, para que determinados interesses e
objetivos sejam alcancados , faz-se necessario
algo muito mais que a coer¢do pura e simples.
Empresa e empregados necessitam negociar , cada
um com seu argumento especifico, dentro dos
limites por eles estabelecidos. Ao constatar a
necessidade do limite e da negociagdo entre os
dominadores e dominados, podemos supor, com
maior intensidade, que no espago da produ¢do nem
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tudo é simplesmente consentido. O oprimido
também resiste, ainda que muitas vezes essa
resisténcia possa parecer involuntaria e/ou
descolada do todo social. O fato € que ela existe, e
muito mais presente do que uma analise desatenta
possa perceber.

Desta forma, tomando como exemplo a
experiéncia de PESSANHA(1986) com os
operarios da construg@o naval, aresisténcia ainda
que até involuntaria, estd presente no imagindrio e
implicitamente no discurso dos trabalhadores. Em
seu trabalho, PESSANHA ressalta a forma como
os operarios descrevem a montagem de um navio,
fazendo uso de critérios completamente diversos
daqueles utilizados pelos técnicos da empresa,
muito embora os conhegam. Para PESSANHA, o
que mais ressalta nas descrigdes ¢ o fato dos
trabalhadores reduzirem as etapas da montagem
e associa-las simplesmente aos locais onde o
trabalho se desenvolve. Tal simplifica¢do engendra
pelo menos trés implicagdes. Redimensiona o
préprio espago fisico do estaleiro, limitando os
lugares de produgdo, e com isso opondo-se a
excessiva fragmentagdo do processo e das equipes
de trabalho presentes na concepgdo empresarial.
Além disso redimensiona também o proprio tempo
da produgdo, pois o submete ao cronograma de
entrega donavio, bem como enfatiza a participagdo
de cada um para a conclusido do trabalho final.
Assim, os operdrios a partir de sua experiéncia
com o trabalho ddo um novo e diferente contorno
a sua pratica profissional.

Neste sentido, dentro do modo de produgéo
capitalista, a resisténcia ndo se faz apenas presente,
ela é imprescindivel no jogo de forgas. O
trabalhador resiste & dominagdo da empresa, ainda
que muitas vezes , no conjunto , essa resisténcia
passe quase que despercebida até pelos proprios
trabalhadores por expressar-se de forma sutil e
silenciosa.

Assim, a inser¢do do trabalhador num
processo de trabalho que o subalterniza, deteriora
seu corpo e mente, vigia seus passos e movimentos,
ameaga sua vida num contexto de periculosidade e
insalubridade, faz com que paulatinamente tanto
a percep¢do quanto a eventual resisténcia a tais
condi¢Ges se consolide no cotidiano desses

trabalhadores, tornando-se um elemento a mais de
solidariedade que os retine ao redor de vivéncias
em comum. :

Por outro lado, as proprias formas de
resisténcia deste trabalhador também estdo
vinculadas as possibilidades reais de mobilizar
este sentimento de solidariedade entre os grupo de
trabalhadores, assim como estdo em fun¢do também
da capacidade de estabelecer relagdes e aliangas, e
suportar as tensdes cotidianas. A solidariedade
entre os trabalhadores é, portanto, um elemento
importante, pois se configura ao mesmo tempo
como um mecanismo de identidade do grupo e
como fortalecedor do processo de resisténcia.

Desta forma, as manifestagdes de resisténcia
operaria sdo varias e vao das relagdes individuais
e situagdes especificas vividas poralguns operarios
até as reagdes que reunem todos os operarios da
empresa. Além das rea¢des individuais e das
generalizadas, entretanto, sdo também possiveis as
manifestagdes de grupos de trabalhadores,
recortados a partir da vivéncia de dificuldades
comuns no cotidiano da féabrica .

Por outro lado, tais manifestacdes de
resisténcia podem se apresentar de forma mais ou
menos explicita ou ndo (sendo esta ltima forma
mais usual no caso de resisténcia individual). As
praticas ndo explicitas contornam o cardter
“ilegitimo” conferido a resisténcia pela empresa,
bem como burlam arigida vigilancia ou repressdo
imposta aos trabalhadores. Ja as formas de
resisténcia explicita, ao contrario, parecem partir
do pressuposto de uma implicita legitimidade e em
nome disso, tentam impor-se a empresa
abertamente, rompendo muitas vezes com as normas
de hierarquia e disciplina.

Assim, em termos de resisténcia ndo explicita
estdo predominantemente as “praticas de fuga” ao
rigido cumprimento da dura e cansativa jornada de
trabalho. De iniciativa individual, tais praticas
contam geralmente com o apoio de outros
trabalhadores, embora possam ser denunciadas
também por aqueles ligados & chefia. Sio
geralmente praticas que implicam trabalhar mais
devagar, adiar tarefas, ou ainda prolongar os
periodos de intervalo previstos para as refei¢des e
descanso, sair do local de trabalho para ir ao
banheiro, ao almoxarifado ou ao servigo médico.
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Entretanto, embora admitidas como legitimas por
muitos operarios, essas praticas possuem limites
bem precisos a nivel do proprio operariado, pois se
repetidas freqiientemente pelos mesmos
trabalhadores, podem caracterizar
irresponsabilidade em relagdo ao trabalho e de
prejuizo aos demais colegas de equipe que sdo
onerados com mais trabalho, gerando a insatisfacio
e a repressdo dos proprios trabalhadores contra
aquele que ndo cumpriu suas tarefas.

Ja as formas explicitas de resisténcia dos
trabalhadores sdo diversas e podem se expressar
tanto individualmente, que sdo geralmente aquelas
que implicam em “reclamar” diretamente com os
chefes sobre as condig¢des ou o ritmo imposto ao
trabalho, como também pautadas em grupos de
trabalhadores que se organizam em comissdes
parareivindicar determinada questdo. Neste caso,
as praticas podem ou ndo se articular ao sindicato,
e se expressam geralmente em reunides no interior
da fabrica, nas quais se busca estruturar a pauta de
questdes e o processo de negociagdo frente a
empresa. Destas reunides podem resultar
documentos, abaixo-assinados e etc.

Neste sentido, em sintese podemos destacar
que geralmente o encaminhamento do processo de
resisténcia dos trabalhadores na empresa pode
estar pautado em trés consideragdes bdasicas ,
conforme andlise de MELO(1996): a posigdo
estratégica do trabalhador no circuito da produgao,
ou seja, o que se ganha ou perde naquele momento;
onivel de qualificagdo deste trabalhador, tendo em
vista que o grau de conhecimento, sem duvida
alguma determinarda sua “liberdade/autonomia”
diante de sua atividade produtiva; e finalmente , o
grau de interagdo/solidariedade entre os membros
do grupo.

Contudo, vale a pena resgatar que as
inimeras formas de resisténcia dos trabalhadores
sempre se fizeram presentes durante a trajetoria
histérica do capitalismo . Para tanto, uma das
primeiras e efetivas contribui¢des neste campo
foram as analises de THOMPSON(1987) sobre a
formagdo da classe trabalhadora inglesa, que trata
o movimento de quebra de méquinas ocorrido no
inicio da revolugdo industrial, conhecido como
luddismo, cujo cerne foi a forte resisténcia dos
trabalhadores ao sistema fabril que impunha o
controle e a disciplina da méo de obra, aproprian-

do-se do saber operario e separando o trabalho
manual do intelectual.

Discordando daqueles que interpretam o
luddismo como uma manifestagdo irracional, por
se opor ao desenvolvimento das forgas produtivas,
THOMPSON argumenta que esse tipo de
interpretagdo oculta o carater de resisténcia
presente no movimento, visto que possuia uma
racionalidade especifica, que consistia em destruir
especialmente as maquinas utilizadas
especificamente na produgdo, poupando aquelas
de uso doméstico.

THOMPSON argumenta que néo se tratava
de um movimento coordenado por artesdos contra
as maquinas, mas em oposi¢do as conseqiiéncias
que a introducdo da industria e dos processos
mecénicos estavam provocando em seus oficios,
além da redugdo dos salarios, da contratacdo de um
excessivo nimero de aprendizes e trabalhadores
ndo-qualificados, eliminando os padrdes de
qualidade artesanal.

“Neste sentido, longe de se configurar
como a rea¢do de um pequeno grupo de
trabalhadores qualificados na defesa de
sua sobrevivéncia , o luddismo expressou
aoposi¢ido deuma ampla gama de artesios
e profissionais, as profundas modificagdes
que vinham sendo introduzidas em seus
hdbitos de trabalho contra a sua vontade.”
(Ibid, p.52)

Além disso, a resisténcia dos trabalhadores
as maquinas expressavam também a recusa em
aceitar a disciplina e a vigilancia sobre o trabalho
instaurado com o advento do sistema de fabrica, e
entdo voltavam-se , portanto, em oposi¢do as
medidas disciplinares, como os regulamentos (que
estipulavam horérios, regras de higiene e seguranga,
proibi¢des sobre a circulagdo dos trabalhadores
nas dependéncias das fabrica, entre outros) e as
sanc¢des expressas nos descontos por atrasos , faltas
e etc.

A contestagdo a disciplina e ao controle via
formas mais abertas como o luddismo, ou mais
sutis como as altas taxas de absenteismo, fazem
parte da agenda fabril desde seus primdrdios,
intensificando-se no final do século XIX, quando
os trabalhadores comegam a reivindicar formas de
participagdo como os conselhos e comissdes de
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fabrica, especialmente nos anos antecedentes a
introdugdo do taylorismo e posteriormente a
mesma.

A insatisfacdo dos empresdrios frente as
reivindicagdes e processo de resisténcia dos
trabalhadores, tornou-se uma constante, e € nesse
contexto que se pode compreender a busca por
novos métodos de organizacdo da produgéo e de
gestdo da mao de obra que fossem capazes de
fragmentar a autonomia dos trabalhadores no
desenvolvimento de seu trabalho.

Para LEITE(1994), a introdugdo do
taylorismo atendia muito mais as exigéncias das
empresas em controlar sua mao de obrado que uma
necessidade técnica propriamente dita.

“Ao invés de uma simples consequéncia
dos estudos de Taylor, a adoc¢do do
taylorismo emerge assim como uma
resposta do capital a resisténcia dos
trabalhadores, suas inten¢des de dominar
a producdo “ (Ibid., p. 59)

Sem querer novamente mencionar os
principios da organizagdo taylorista, cabe ressaltar
que a chamada administragdo cientifica visou
preferencialmente, através do controle, dobrar a
resisténcia do operario de oficio, fortemente
organizado, substituindo-o pelo operario-massa,
composto em sua maioria pelo imigrante ndo
qualificado e menos organizado.

Em seguida, o padrdo fordista reforga essa
tendéncia através da determinagdo autoritaria da
cadéncia da linha de produgdo, submetendo o
trabalhador ao seu ritmo. No entanto, os novos
principios impostos pelo padrdao fordista
vivenciados como mais uma forma de degradagéo
de suas condigOes de trabalho através da monotonia
do trabalho repetitivo, destituido de contetdo,
extenuante e humilhante em fun¢do da intensa
vigilancia , passaram a fomentar sistematicamente
as denuncias e os processos de resisténcia dos
trabalhadores em termos individuais e coletivos.
Recusando a se transformar em meros objetos, os
trabalhadores opGem-se ao sistema imposto pelo
capital numa luta surda e desenvolvida de varias
maneiras que vao desde a diminuig@o proposital

dos ritmos da producdo até a sabotagem ou a ndo
divulgacgdo das melhorias que véao introduzindo no
processo produtivo.

Assim, embora a Depressdo dos anos 20
tenha reduzido as perspectivas de resisténcia dos
trabalhadores face a intensa onda de desemprego,
ficou claro para os empresarios, que a tentativa de
expropriagdo do saber operario nunca se dava de
forma total e absoluta, pois o capital continuava
dependendo desse saber, e por conseguinte, a
resisténcia também repousava sobre o
conhecimento que os trabalhadores detinham sobre
a organizag¢do do processo de trabalho, tendo em
vista que seu cotidiano na produc¢io viabiliza o
desenvolvimento de sua experiéncia e dominio
sobre seu trabalho, permitindo que este trabalhador
mantenha um certo controle sobre o processo de
trabalho, sobre sua socializac¢do técnica, sobre sua
reprodugdo enquanto figura central de um processo
que dele nio pode prescindir . E isso que explica a
iniciativa que até hoje se aplica as empresas,
especialmente aquelas que se preocupam e/ou
estdo envolvidas com a processo de gestdao da
qualidade, em tentar contar com a participagdo
consciente e voluntaria dos trabalhadores .

Em livroabordando aimplantagdo da gestao
da qualidade total na Xerox do Brasil,
MOURA(1994) afirma que, ao lado da preocupagéo
do redimensionamento do negdcio e missdo da
empresa, o envolvimento e satisfagdo do empregado
foram fundamentais para a implementag¢io do
projeto. Ndo apenas fundamentais, mas prioritarias
ao lado das demais prioridades estratégicas como
o desempenho financeiro, a participagdo no
mercado e a satisfagdo do cliente externo.

Para alcangar aquele envolvimento acima, a
empresa propds e desenvolveu uma pesquisa do
nivel de satisfagdio dos empregados que
demonstrouum indice de descontentamento situado
em patamares superiores a 60% . As causas da
insatisfacdo recaiam sobre os seguintes pontos :

« Estilo gerencial pouco participativo, com pouco
envolvimento dos empregados nas decisdes
pertinentes as suas tarefas;

« Faltade informagao sobre o que estava ocorrendo
na empresa;
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e Salédrios e beneficios ndo competitivos em
relagdo ao mercado.

A analise de tal pesquisa levou a empresa,
conforme as conclusdes de MOURA a tomar
determinadas providéncias como a criacdo dos
“Comités de Satisfagdo de Empregados”, cujo
objetivo era receber sugestdes ou reclamagdes dos
empregados, analisando-as e processando-as com
apossivel brevidade e comunicando ao empregado
os resultados praticos, além de estabelecer
anualmente a pesquisa de satisfagdo. Além disso,
promoveu-se uma reorganiza¢do da gestdo de
recursos humanos. Buscava-se com isso uma
parceria entre empresa e empregados, mediante o
crescente envolvimento com os objetivos do
negdcio, como se isso fosse plenamente possivel.

Neste sentido, torna-se claro que para manter
os niveis de produtividade e especialmente de
competitividade impostos pelo proprio capital,
faz-se necessario a concessdo de espagos por parte
das empresas, objetivando o maior nivel de
estabilidade possivel da “satisfagdo™ dos seus
empregados, para que com isso contribuam com o
processo de qualidade e ndo construam nenhuma
forma de resisténcia a ele.

E nesta perspectiva que se insere a idéia de
parceria entre empregados e empresa, e
principalmente entre empresa e sindicato. No
entanto, entendemos ser de fundamental
importancia sinalizarmos aqui a inserg¢do do
sindicato no atual contexto sdcio-econdmico.

Em termos mundiais, o sindicalismo vive
hoje um momento de crise, materializada na queda
relativa e absoluta do numero de trabalhadores
sindicalizados, nas dificuldades enfrentadas pelos
sindicatos em representar camadas de trabalhadores
cada vez mais heterogéneas e refratarias a
padronizagdo dos saléarios e beneficios, na queda
das taxas de greves, na diminui¢io do nimero de
trabalhadores cobertos por acordos coletivos de
trabalho. Assim, a crise que se iniciounos anos 70,
se acentuou nos anos 80 , atingindo mais os
sindicatos dos trabalhadores afetados pelas
mudangas tecnoldgicas - as fabricas, bem como
aqueles pautados em setores mais sujeitos a
concorréncia internacional , cujo patronato é mais

hostil aatividade sindical e aqueles que se apoiavam
numa proposta mais militante e de conflito.

Além disso, outros fatores também
contribuiram para tal crise, dentre os principais
sdo resumidos nos seguintes pontos :

¢ Dispersdo industrial e aumento do nimero de
pequenas e médias empresas, rompendo com a
tendéncia das grandes concentragdes de
trabalhadores numa mesma drea e/ou espago.

o Novas modalidades de gestdo empresarial como
a GQT voltadas a “satisfacdo” do empregado,
evitando com isso que suas queixas cheguem ao
sindicato, flexibilizagdo e terceirizagdo da mao
de obra.

e Altos indices de desemprego com a ampliagdo
do setor informal e portanto sem vinculo sindical.

¢ Declinio dos partidos de cunho socialista , bem
como fim dos regimes socialistas no Leste
Europeu.

e Avangodasideologias individualistas, nas quais
o bem estar coletivo ndo traz a felicidade
individual.

e Burocratizagdo dos sindicatos e distanciamento
das liderangas sindicais do conjunto de
trabalhadores.

Desta forma, embora tenha havido uma
grande expansdo dos sindicatos dos chamados
trabalhadores de classe média, especialmente
através do setor publico, em virtude da expansdo
dos servigos governamentais alavancadas a partir
do Estado de Bem Estar, o sindicalismo a nivel
mundial passa por um momento delicado, embora
no Brasil desde os anos 70, e a partir de muita luta,
tenhamos fatos importantes a considerar, entre
eles a formacdo das centrais sindicais,
possibilitando a aproximagdo sindical dos debates
relativos aos projetos para o pais.

“No conjunto, para o movimento sindical
brasileiro, a década passada estd longe de
ser considerada uma década perdida “
(Jodo Paulo dos Reis Veloso e Ledncio
Martins Rodrigues org.,0 futuro do
sindicalismo - CUT, For¢a Sindical, CGT,
p. 34)
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Contudo a partir do Governo Collor , as
condi¢des que haviam favorecido os sindicatos
mudaram completamente em fun¢do basicamente
do contexto de recessdao e altos indices de
desemprego, da flexibilizagao e desregulamentagéo
das relagdes de trabalho, bem como da ampliagdo
das politicas empresariais, como a Gestdo da
Qualidade Total, voltadas para a integragdo dos
trabalhadores ao negocio da empresa.

Assim, embora com algumas conquistas, as
organizagdes sindicais ndo conseguiram reverter a
crise, tendo em vista que as conquistas salariais
diante dos elevados indices inflacionarios ndo se
traduziram com o passar do tempo em ganhos reais
e efetivos. Em consequéncia, os sindicatos nio
superaram o carater reivindicador, restringindo-
se a defesa do emprego e do salario, embora as
Centrais Sindicais tenham propostas mais amplas,
as quais nio discutiremos aqui, tendo em vista que
nos afastariam de nosso objeto de pesquisa a
principio.

Para as Centrais Sindicais, embora
entendendo que no atual momento conjuntural
ndo é possivel negar as reivindicagdes imediatas,
também nio se pode reduzir a pauta de objetivos a
elas, e sim tentar combina-las com as mobiliza¢des
de carater mais geral voltadas para as politicas
estabelecidas nacionalmente.

“Cabera ao novo e moderno sindicalismo
brasileiro ndo apenas levar adiante
campanhas por melhores saldrios e
condi¢cdes de trabalho, como também
apresentar propostas para empresarios e
governo, envolvendo os sindicatos nas
questdes globais , e nio apenas setoriais,
de interesse imediato “(Ibid., p. 80)

Assim, tentando participar também da
agenda das grandes decisGes mnacionais, o
sindicalismo hoje caracteriza-se por uma postura
voltada para a negociagdo e parceria, tentando
influenciar nos rumos do processo de
modernizagdo, ao invés de simplesmente se opor.

Desta forma, a palavra de ordem hoje no
ambito das centrais sindicais ndo € o confronto,
mas sem duvida alguma a negociagéo e o didlogo.

E neste contexto que se inscreve estrategicamente
o novo papel dos sindicatos.

“...0s sindicatos estario condenados a
derrota sempre que se posicionaram de
modo totalmente contrario a mudancgas
que visem a reorganiza¢io da economia e
o aumento da competitividade das
empresas “( Ibid., p. 37)

Assim, partindo da compreensdo de que
tanto as empresas, através de seus programas de
qualidade, que precisam produzir e principalmente
competir, quanto os sindicatos, atualmente
esvaziados e sem muita representa¢do, bem como
os trabalhadores, que aceitam “participar” das
regras do jogo sob a ameaga do desemprego, todos
se vém na necessidade de negociar e partilhar este
desafio - continuar trabalhando num mundo
globalizado.
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