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0 saber que iria passar um

ano nos Estados Unidos, le-

cionando em uma universi-
dade americana, membros da Co-
miss@o de Fabrica da Ford de Sédo
Bernardo do Campo me pediram pa-
ra conseguir algumas informacdes
que lhes poderiam ser Gteis. Elabora-
ram um questionario como base pa-
ra o trabalho de pesquisa e para as
entrevistas com dirigentes sindicais.
As perguntas se dividiam em varios
segmentos: trabalho participativo;
condicOes de trabalho nas fabricas;
saude e acidentes de trabalho; sindi-
calismo; rela¢des dos trabalhadores
com o sindicato; contratos coletivos
de trabalho; beneficios e planos de
pensdo para os trabalhadores; pla-
nos de reeducacdo devido a roboti-
zacdo; escalas salariais.

Assim que comecei a pesquisar,
no entanto, deparei com a importan-
cia do programa de trabalho partici-
pativo nos Estados Unidos e no Ca-
nada. :

O Sindicato Internacional dos
Trabalhadores nas Indistrias Meta-
largicas e Aeroviarias (UAW) sem-
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pre foi um sindicato internacional,
abrangendo como territério tanto
trabalhadores dos Estados Unidos
quanto do Canada. Este fendmeno
se deve ao fato de que muitas compa-
nhias multinacionais se estabelece-
ram em zonas de fronteira entre os
dois paises. Assim, os sindicalistas
achavam melhor organizar-se tam-
bém de maneira internacional.

A UAW havia assinado um acor-
do com varias multinacionais para a
implantagdo de um programa de tra-
balho participativo que deveria ga-
rantir a participag@o dos trabalhado-
res em assuntos de seu interesse nos
locais de trabalho. A implantagdo do
programa de trabalho participativo
prosseguiu com enorme rapidez. A
UAW, com o correr do tempo, co-
megou a perceber as dificuldades
que o programa criava com o sindi-
cato, principalmente no nivel de or-
ganizacdo interna dos trabalhadores
e no nivel de transformag#o ideol6-
gica. No entanto, ja que o acordo es-
tabelecia certo controle por parte do
sindicato, a decisao foi continuar co-
laborando e participando conjunta-
mente com as empresas no processo
de implementagio dos programas de
novas relagdes industriais. Isso levou
a UAW a fazer enormes concessdes
salariais e nas condi¢Oes de trabalho
para as empresas.

Os sindicalistas canadenses acha-
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vam que este programa era profun-
damente perigoso para a organiza-
¢do sindical e se recusavam a partici-
par. Isto causou sérias divisdes inter-
nas, a tal ponto que, em junho de
1986, durante a Convencdo da
UAW em Los Angeles, foi formali-
zada a separac¢do sindical entre os
dois paises. Existem, portanto, hoje,
dois sindicatos da UAW, um no Ca-
nada e outro nos Estados Unidos. O
“racha’ foi devido principalmente
ao apoio da diretoria internacional
aos programas de trabalho partici-
pativo.

Qual a importancia deste progra-
ma? Por que a Ford, por exemplo, ja
gastou mais de 4 milhdes de do6lares
na sua implantacdo nos Estados
Unidos? Oficialmente a Ford explica
que este programa tem a finalidade
de melhorar as condi¢des de traba-
tho dentro das fabricas e abrir espaco
para que os trabalhadores possam
participar nas decisdes que se rela-
cionam a seu proprio trabalho.

Quando se questiona esta posigao
da Ford, sempre vem a resposta de
que, naturalmente, a empresa estaria
interessada em melhorar o clima
dentro da fabrica, criar um ambiente
menos conflitivo e encorajar os tra-
bathadores a produzirem melhor.
Assim, a qualidade do produto fica-
ria melhor e a Ford poderia competir
com outras empresas multinacionais
no mercado americano em condi-
¢0es mais favoraveis. Produzindo
melhor, tendo produtos de melhor
qualidade, os trabalhadores também
seriam beneficiados, pois evitariam
orisco de perder seus empregos devi-
do a crises esporadicas de mercado.
Ambas as partes, empresa e traba-
lhador, seriam beneficiadas. Os tra-

balhadores, naturalmente, com -
maior estabilidade e com uma parti-
cipagdo que lhes da dignidade huma-
na, além de promover melhores rela-
¢Oes com a geréncia e com 0s super-
visores € garantindo-se assim um me-
lhor ambiente de trabalho. O sonho
da co-gestdo, com a participacdo
efetiva dos trabalhadores nas deci-
sOes que afetam mais diretamente
suas vidas nos locais de trabalho, ser-
viu como base para encorajar os sin-
dicalistas a se interessarem por esta
proposta de ‘‘novas relagdes indus-
triais’’.

Do ponto de vista das empresas
multinacionais, em crise interna no
mercado americano, a colaboragdo
dos empregados, o clima de coope-
ra¢do e ndo de conflito e as sugestdes
dos trabalhadores sdo fatores que
aumentariam o lucro daempresa e a
qualidade do produto. Para a empre-
sa 0 programa tende a economizar
fundos e melhorar significativamen-
te a qualidade da produgdo.

Principalmente nos Estados Uni-
dos, onde o desemprego na indus-
tria automobilistica chega a niveis
alarmantes, 0 argumento usado pela
Ford, de que se os trabalhadores ndo
colaborassem as fabricas poderiam
ser fechadas, calou fundo entre os
operarios. Os trabalhadores mor-
riam de medo de perder o emprego,
pois grande quantidade de fabricas
realmente foram fechadas e a produ-
¢do transferida para paises do Ter-
ceiro Mundo, onde a mao-de-obra
€ mais barata. S6 na industria auto-
mobilistica da regido de Detroit, por
exemplo, entre 1978 e 1986, mais de
80 mil trabalhadores foram para a
rua devido a transferéncia de fabri-
cas para outros paises e regides dos



42 LUANOVA

Estados Unidos. O argumento do
medo, neste caso, teve enorme for-
ca.
Mas se podiam usar o chicote ma-
ximo, que é 0 medo do desemprego,
para controlar seus trabalhadores,
entdo por que comegar um enorme
programa de relagOes industriais,
que custaria milhdes de doélares, en-
volveria cursos de treinamento espe-
cializado, empregaria psiquiatras,
psicologos, sociodlogos e outros espe-
cialistas e teria, inclusive, que ser ba-
seado em varias pesquisas de opi-
nido, para conhecer melhor o univer-
so do trabalhador? Todas estas pes-
quisas e cursos custam carissimo. E
por gue, nos perguntamos ainda, es-
ta a Ford tdo empenhada neste pro-
grama que estabeleceu, como regra
valida internacionalmente para os
seus diretores, gerentes e superviso-
res, que o programa de trabalho par-
ticipativo fem de ser obrigatoria-
mente implantado em suas fabricas
ou eles perdem pontos na hora da
promogao? Fica evidente que algo
de importante existe mais além do
que aparece na superficie.

Nos Estados Unidos e no Canada,
o trabalho participativo tem outros
nomes. Estes programas sdo as vezes
chamados de ‘‘envolvimento dos
trabathadores”’, as vezes sdo conhe-
cidos como ‘circulos de controle de
qualidade”. O nome nio importa,
porque sdo todos mais ou menos a
mesma coisa. Os programas néo fo-
ram implantados somente na Ford.
Talvez os mais adiantados sejam 0s
da General Motors. No entanto, ou-
tras multinacionais, como a 1BM,
por exemplo, também tém seus pro-
gramas. Estes foram generalizados
nas grandes empresas multinacio-

nais. Artigos sobre relagdes indus-
triais e economia se referem aos pro-
gramas participativos como a ‘“‘nova
maneira de relagdes industriais’’,
uma verdadeira ‘‘revolucdo’ que
causou um ‘‘milagre industrial’’,
com resultados positivos na recupe-
ra¢do da economia americana.

Estas idéias de relagdes industriais
mais flexiveis comecaram la nos Es-
tados Unidos durante a década de
60. Com a guerra do Vietni, 0 povo
americano participou ativamente de
enormes movimentos sociais contra
a guerra e também, entre os negros,
por direitos civis e de igualdade. Es-
tes movimentos sociais tiveram gran-
de repertussdo dentro das fabricase,
pela primeira vez desde os anos 30,
houve o renascimento de um ativo
movimento sindical de base dentro
das empresas, que passava por ci-
ma da burocracia sindical, ja um
tanto pacata e cooptada. O ambiente
dentro das fabricas era conflituoso,
os trabalhadores comegavam a se or-
ganizar, inclusive questionando e for-
cando seus sindicatos a atuarem
mais combativamente. Passaram até
a realizar atos de sabotagem dentro
das fabricas, estragando produtos,
realizando operag0es-tartaruga e fa-
zendo greves-relampago. Além disso
havia também um grande desanimo.
Os trabalhadores ndo produziam,
faltavam demais ao trabalho e a in-
satisfacdo era total. O absenteismo
chegou realmente a preocupar os ge-
rentes.

E importante notar que isso coin-
cidiu com um periodo de crescimen-
to econdmico, no qual os trabalha-
dores tinham oportunidades de em-
prego e podiam quebrar o pau mais
fortemente. Durante o periodo de
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fartura desta época p6s-Vietna, os
trabalhadores tinham outras op¢des
deemprego. O ‘‘chicote maximo”’, o
medo do desemprego, ndo estava
funcionando suficientemente para
controlar os trabalhadores e conter
suas reivindicagdes.

As industrias comegaram a reava-
liar suas relagdes com seus emprega-
dos. Tiraram algumas idéias da Sué-
cia (onde realmente existe trabalho
participativo), da Alemanha (onde
os sindicatos até tém representagao
na prépria diretoria da empresa) e do
Japdo, com suas idéias de
“‘familia’’. As idéias desta ‘‘nova re-
lagdo industrial’’ foram elaboradas
por professores nas grandes univer-
sidades de administragdo de empre-
sas, que tendem a formar os chefes e
a alta administra¢do das multinacio-
nais. O programa, que comegou a
ser implantado em varias grandes
multinacionais, passou por muitas
etapas que vou resumir:

1) A empresa contrata um socio-
logo, ou uma equipe de pesquisado-
res, para fazer uma enorme pesqui-
sa de campo dentro da fabrica € em
toda a empresa. Esta pesquisa tem
por finalidade conhecer a fundo, o
mais possivel, como s3o os emprega-
dos da empresa: de onde vém, como
vivem, 0 que pensam, O que querem,
como se relacionam entre eles, com
seu sindicato, com a politica, com os
seus chefes e supervisores ¢ com a
propria empresa.

2) A partir deste conhecimento
profundo do universo dos seus em-
pregados, contratam psic6logos pa-
ra ajudar a elaborar os cursos para o
treinamento dos trabalhadores que
paregam ter algum potencial de lide-
ranca. A General Motors chegou a

pagar 3 mil dolares por hora para um
grande psic6logo desenvolver a pro-
gramagcio dos cursos de treinamento
para o trabalho participativo e para
elaborar todo o material didatico a
ser usado.

O importante aqui é enfatizar que
Os cursos visam, como prioridade,
mudar a identidade do trabalhador
para que ele passe a ver a empresa
com novos olhos. Ao invés de ficar
sempre vendo conflitos entre a classe
trabalhadora e os patrdes, sdo leva-
dos a pensar que € possivel ter um re-
lacionamento amigavel, de ‘‘fami-
lia”’, e chegar a acordos consensuais
ao redor das mesas de negociagio in-
terna entre os grupos de trabalho
participativo e 0s supervisores e até a
alta geréncia. Os cursos visam tam-
bém estabelecer uma base para
constituir-se uma lideranca traba-
lhadora dentro da empresa e no mo-
vimento sindical. A idéia principal
consiste em formar novos emprega-
dos com uma visdo menos combativa
e, como dizem os panfletos de trei-
namento, mais aberta a colaboracgio
nas relagdes entre empresa e empre-
gados. Para isso os participantes de
um grupo de trabalho participativo
passam por treinamento especializa-
do — alias, muito bem feito — de
formagdo de lideranga. Um dos mais

importantes objetivos do programa,
portanto, € o de criar alternativas en-
tre os trabalhadores para substituir
as lideranc¢as mais tradicionalmente
ligadas a um sindicalismo indepen-
dente e combativo.

3) Os cursos sdo realizados dentro
das empresas em horario regular de
trabalho. Os trabalhadores que par-
ticipam dos cursos ganham, normal-
menie, as vezes até com hora extra e
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compensagao salarial. Os cursos sdo
também realizados em locais espe-
ciais, afastados do ambiente de tra-
balho. As empresas organizam *‘re-
tiros”’ com os trabalhadores escolhi-
dos, que serdo o nicleo fundador do
trabalho participativo, e 0s varios ni-
veis de geréncia e supervisdo. Estes
“‘retiros”’ duram varios dias e sdo
realizados em hotéis de alto luxo,
afastados e em geral inseridos num
ambiente natural e calmo. Os “‘reti-
ros’’ de trabalhadores ¢ gerentes vi-
sam aumentar a possibilidade de um
relacionamento ‘‘amigavel’’ e ‘‘rela-
xado” entre a administracdo e 0s
empregados. Nos ‘‘retiros’’ e nos
grupos de trabalho participativo, o
objetivo é apagar as divisdes naturais
entre Os gerentes, supervisores € tra-
balhadores na produgdo. Na mesa
de negociagao e nos trabalhos parti-
cipativos, assim como nos ‘retiros’’
e conferéncias especiais, ndo existe
““diretor’’ e “‘trabalhador’’. Existem
apenas ‘‘irmaos’’ de uma mesma fa-
milia com o objetivo comum de eli-
minar os pontos de conflito para que
possam mais eficientemente aumen-
tar a producdo e a qualidade dos
produtos e ajudar aempresa. Afinal,
ela é uma espécie de ‘“‘mae’’ que ne-
cessita de maiores lucros e competir
melhor no mercado.

4) Os grupos de trabalho partici-
pativo sdo organizados em cada se-
tor de produgédo, em pequenos gru-
pos ligados a uma fungio especifica.
Tém um treino rigoroso de como
analisar sua prOpria produgdo, co-
mo encontrar problemas e defeitos,
como solucionar estes problemas de
uma forma sistematica e efetiva, e
como fazer uma apresentacgio for-

by

mal de suas sugestdes & empresa.

Quando tém uma boa idéia que é
aceita pela empresa ganham um pré-
mio, as vezes até uma viagem, um
carro, ou dinheiro. Neste processo
os trabalhadores se engajam com
avidez, dando, algumas vezes, até
sugestdes que acabam tornando o
trabalho tio mais eficiente que va-
rios empregos podem ser elimina-
dos. E interessante notar, nas entre-
vistas, o0 entusiasmo de muitos traba-
lhadores por esta oportunidade de
participar com sugestdes, até mesmo
quando demonstram estar conscien-
tes de que podem servir para elimi-
nar empregos de outros trabalhado-
res. O processo cria uma séria divi-
sdo entre eles, um espirito de compe-
ticdo em que cada um se beneficia
como pode, no qual cada grupo ten-
ta suplantar o outro em sugestdes ¢
qualidade de produgéo.

Neste sentido fica interessante en-
fatizar como os programas de “‘tra-
balho participativo’’ ou os chama-
dos ¢‘circulos de controle de qualida-
de” vém a ser, efetivamente, um
novo ‘‘taylorismo’”> moderno, im-
plantando um método de analise de
producdo supereficiente porque
conta com a participac¢io do proprio
trabalthador. Os trabalhadores,
nos circulos de ‘‘trabalho par-
ticipativo’’, passam muitas horas
analisando cada movimento seu, ca-
da movimento da linha de monta-
gem, até chegar a conclusdes que eli-
minam passos, movimentos, e tor-
nam a produg¢o mais eficiente. Co-
mo resultado de suas proprias anali-
ses, por vezes, ndo somente se elimi-
nam empregos mas também se au-
menta a velocidade da linha de mon-
tagem. Existe um interessante deba-
te, que ndo cabe elaborar no curto
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espago deste artigo, de como este
processo esta diretamente ligado a
crescente robotizacdo das fabricas,
pois os grupos de trabalho colabo-
ram na busca de solugdes para pro-
blemas causados pela robotizagao.
5) Os grupos ndo necessariamente
trabalham em conjunto, a maior
parte das vezes parece até que traba-
lham de uma maneira até certo pon-
to competitiva uns contra os outros.
Durante minha pesquisa dentro da
Ford de Deaborn, em Michigan, por
exemplo, encontrei casos de gru-

pos que formavam-se como ‘‘ti-
mes’’, com camisetas e tudo, com-

petindo uns contra os outros pa-
ra ver quem chegava as melhores so-
Iugdes. E as diferentes fabricas com-
petem umas com as outras, pois a
administra¢do da empresa vive insi-
nuando que se efetivamente a pro-
ducdo ndo aumentar e a qualidade
do produto ndo melhorar, aempresa
podera vir a perder muito dinheiro e
sera for¢ada a fechar aquela fabrica.
O resultado, 6bvio, é que os traba-
lhadores seriam demitidos.

6) O programa participativo visa
substituir a influéncia do sindicato
dentro da empresa e criar novas rela-
¢Oes entre empregados € emprega-
dores. Para isso fazem varias coisas,
de uma maneira sutil. Sempre que o
sindicato tem uma questio a resol-
ver, as coisas ficam dificeis, ndo sdo
aceitas, vao rolando. Sempre que
um grupo de trabalho participativo
pede algo, muitas vezes coisas bem
simples, como por exemplo um be-
bedouro ou uma ventilagio melhor,
¢ logo atendido. Aos poucos isso vai
desacreditando o sindicato perante
os trabalhadores. Qutra maneira de
diminuir a influéncia do sindicato éa

maneira como cooptam os proprios
sindicalistas, que atuam como *‘faci-
litadores”” e ‘‘mediadores’’ no pro-
grama. :

O caso da Ford, por exemplo, é
ilustrativo do processo que se inicia
com a implantagio destas “‘relacdes
industriais familiares’’. A empresa
imp0ds o programa e acabou for¢an-
do a UAW a aceitd-lo. A UAW
achou que se ndo participasse ficaria
sem nenhuma possibilidade de inter-
vir no processo e de se defender fren-
te as partes mais perigosas que sao
contra o sindicalismo. Entrou em
acordo e estabeleceu, na Ford, um
programa em conjunto para tentar
impor-lhe limites e obter melhores
condicdes para o sindicato.
Estabeleceu-se que todos os grupos
de trabalho participativo teriam que
ter, por acordo formal de contrato
negociado, um *‘facilitador’’ ou um
‘“‘mediador’’ do proprio sindicato, e
nunca poderiam se reunir sem a-
presenca deste dirigente sindical.
Acontece que muitos destes ‘‘me-
diadores’’ e ‘‘facilitadores’’ sin-
dicais passaram por estes cursos in-
tensivos e se foram modificando, até
que alguns ficaram claramente mais
afavor da empresa, sentindo-se mais
integrados a ‘‘familia’’ que ao sindi-
cato. Nas entrevistas que realizei
com sindicalistas e ‘‘mediadores’’,
este processo de identificagdo com a
empresa ficou bastante claro! Quan-
do o negdcio ficou preto, a UAW re-
solveu partir para a luta e sair do pro-
grama, ai encontrou resisténcia nio
sO dos proprios trabalhadores de ba-
se — que aquela altura ja estavam
achando 6timo o programa e gos-
tando do ambiente de “‘familia’ e
passaram a lutar contra o sindicato
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— como também encontrou resis-
téncia de parte de alguns de seus pré-
prios dirigentes sindicais que se ha-
viam formado como “‘facilitadores’’
ou ‘“‘mediadores’ do programa.
Portanto, o que parece agora € que a
UAW esta chegando 4 triste conclu-
sdo de que se meteu numa encrenca
séria. Se nio participar do progra-
ma, as multinacionais tomam conta
de tudo e passam até a criar suas pro-
prias comissOes internas de fabrica,
lideradas por trabalhadores ja com
‘““outra cabeca’’. Se participarem,
correm o risco de ter que enfrentar
uma rebelido de base contra o sindi-
cato. Com a implanta¢do dos pro-
gramas, portanto, criou-se para os
sindicatos uma situagfo do tipo *‘se
correr o bicho pega, se ficar o bicho
come’’, Existe entdo um grande de-
bate 14, sobre o que fazer agora.

O que parece certo € que esta nova
relagéo industrial, o ‘‘trabalho parti-
cipativo’’, os “‘circulos de controle
de qualidade’’, ou seja 14 como for
chamado o programa, consiste real-
mente em implantar toda uma pro-
gramacdo de controle ideoldgico
dos trabalhadores. Quando os sindi-
catos ficam combativos, principal-
mente num momento de relativo
crescimento econdmico, em que O
““chicote maximo’’ do desemprego
comeca a ficar menos efetivo, as em-
presas procuram diminuir este poder
de mobilizag3o e neutralizar a for¢a
das reivindica¢des. Sob a bandeira
de “‘democracia interna”’ e *‘partici-
pacdo’’ pode-se implantar um pro-
grama de profundo e revolucionario
alcance, que transforma a percep¢ao
de classe dos trabalhadores, culti-
vando um sentimento de colabora-
¢do e integragido total na empresa.

Uma vez que esta nova visdo faga
parte do universo da empresa, torna-
se vidvel combater diretamente o sin-
dicato e substituir as comissdes de
fabrica mais combativas por um sin-
dicalismo colaboracionista.

O debate agora, nos Estados Uni-
dos, no Canada e na Europa, onde
as grandes multinacionais ja ha al-
gum tempo implantam estes novos
programas de relagdes industriais,
nio passa somente pela questdo de se
os sindicalistas devem ou ndo apoiar
estes programas. Passa, agora, fun-
damentalmente pela questdo do que
fazer, de como combater estes pro-
gramas que ja se estabelecem, cada
vez mais, como um fato real no dia-
a-dia das empresas multinacionais.

No Brasil, também, estes progra-
mas vém sendo progressivamente
implantados nas grandes multina-
cionais, principalmente nas monta-
doras daregido sindical mais comba-
tiva do ABCD. Por isso mesmo os
membros da Comissdo de Fabricada
Ford me pediram para pesquisar sua
implantagdo nos Estados Unidos.
Néo parece coincidéncia que a Ford
tenha investido bastante em uma efi-
ciente e completa pesquisa sobre o
universo do trabalhador da prépria
Ford. Os cursos de treinamento co-
megaram a ser montados hi quase
dois anos na Ford. No Brasil ainda
nio obtiveram o sucesso desejado,
devido a resisténcia da Comissdo de
Fabrica e dos préprios gerentes, cujo
costumeiro autoritarismo emperra o
processo. No entanto, no meu en-
tender, ja obtiveram suficiente grau
de implantagdo para que, por exem-
plo, a Ford ousasse, recentemente,
um gesto de repressdo de surpreen-
dente violéncia: numa carta ao Sin-



MULTINACIONAIS E TRABALHADORES... 47

dicato dos Trabalhadores nas Inds-
trias Metaliirgicas e de Material Elé-
trico de Sdo Bernardo do Campo e
Diadema, a Ford simplesmente co-
municou a demissao, por justa cau-
sa, apesar da estabilidade, de 24 dos
28 membros eleitos da Comissao de
Fabrica dos Trabalhadores da Ford.

Certamente existem muitas outras
coincidéncias da conjuntura atual
que podem explicar a ousadia da
Ford. Certamente também existem
outras explicagdes para a falta de
reacdo do movimento sindical ante
um ato de tamanha significa¢do. O

que cabe assinalar € que 0 momento
atual parece propicio a implantagio
de programas alternativos dentro
das empresas, programas que po-
dem vir a significar um retrocesso no
processo de organizagdo dentro das
fabricas, enfraquecendo significati-
vamente as Comissdes de Fabricae o
préprio movimento sindical mais
combativo. E no momento politico
atual este enfraquecimento do sindi-
calismo combativo poderia também
vir a diminuir a possibilidade de in-
fluéncia do movimento popular so-
bre a nova Constitui¢do a ser elabo-
rada em 1987.

Q)
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