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I - INTRODUCAD

Em todo o sundo vem-se observando profundas

modificagles no campo das relagies de trabalho a partir do impac-

to da introducio das tecnologias de base micro-eletrdnicas no
processo produtivo das fabricas - automagio ~ e nos servigos de
escritério -~ informatizagdo. Diversos estudos e pesquisas recen-

tes mostram que os processos de trabalho vém se tornando menos
- fragmentados e mais continuos, num abandono progressivo dos mode-
los tayloristas que sustentavam os paradigmas anteriores de orga-
ni;acﬁo da produ¢io - por ineficazes e inapropriados ao estagio
tecnolégico predominante - levando & adogio de novos padries de
uso da forga de trabalho, com reflexos na organizacﬁo'do traba-
lho, nas relagdoes de produgio de modo geral e nos crité;ios lde
medida de produtividade. Nesse panorama ganham espago e viao sendo
difundidos nas empresas que se modernizam os diversos tipos de
sistemas participativos como novos modelos de gestXo da wmio-de-
obra., Sua implantacﬁo tem origem tanto na estratégia patronal de
obtencio de maior produtividade para competir melhor, co#o nas
reivindicagoes dos trabalhadores por maior participagiao e contro-

le sobre o trabalho e a produgcio.

Por outro lado, a tendéncia atual do movimento sindi-
cal, quer nos paises industrializados, nos paises socialistas, ou
na América Latina, vem apontando para o fortalecimento crescente

da representagio dos trabalhadores no local do trabalho, indican-



do o espago interno da empresa como o mais adequado para debates

e resolucies dos conflitos entre o capital 2 o trabalho.
Este texto tratara estas questies sob dois dngulos:
i - 0 Trabalho no marco das novas tecnologiass e

ii - A gestio participativa: evidéncias das pesquisas
do IPLAN/CES realizadas pelo DIEESE e pelo CEDAC - "Mudanca Tec-
nolégica. Aumento de Produtividade e Participacio dos Trabalhado-

res em Empresas Estatais: elementos para o planejamento”.

Nas conclusies tentar-se-a apresentar uma visio pros-

pectiva da drea para & prioxima década.

II - 0 TRABALHO NO MARCO DAS NOVAS TECNOLOGIAS

Dois fatores de mudanca devem Qer.d€stacados como re-
Sﬁltadq do uso das tecnologias de base micro eletronicas no pro-
cessdA produtivo: primeiro a natureza do trabalho e a composicio
das funcdes na hierarquia das empresas e segundo, as medidas de

procutividade do trabalho e os sistemas participativos.



1. Nova Natureza do Trabalho

Diferentemente do processo de trabalho resultante dx
revolugdo industrial dos séculos XVIII e XIX em que o maquinario
absorvia a fgncﬁo manual do homem, o processo de trabalho baseado
na automacio caracteriza-se pela objetivagio e integracao no conm-
putador e nos equipamentos automatizados tanto das fungies ma-
nuais, como de algumas fungdes cerebrais do homem. Ou seja, se a
~antiga revolug3o tecnolégica se caracterizava pela objetivagdo
das funcdes da m3o na maquina, mas ainda dependendo do trabalho
direto do homem no processo produtivo; a atual se caracteriza pe-
la objetivacio das funcées do cérebro na maguina. Antes, as fun-
¢0es de supervisio, de regulagcio, de ritmo eram ditadas peias ge-
rencias intermediarias. 0 taylorismo surgiu nessa fase ;ara ga-

rantir maior eficiéncia e produtividade a partir do controle do

trabalho direto nas cadeias de produgido.

Na nova revolugio tecnolégica quando, além das funciles
manuais do homem, estio embutidas na miaquina também funcdes inte-
lectuais que permitem & maquina uma auto-regulagio, um auto-con-
trole e até uma auto-supervisido, constata-se o fato de que a ati-
vidade humana emerge através do desenvelvimento de novas funcies
de regulag3o em um nivel superior e de manipulagées simbdlicas,
quando s%o0 estratégicos a circulag3o e o tratamento das informa-

coes.



As novas técnicas de produciao automatizadas, com o fun-
cionamento dessas sofisticadas maquinas, eultiplicam os perigos
de panes ¢ defeitos, pondo em risco o processé de fabricagao.

Neste quadro, ao contririo da falsa perspectiva da fabrica senm
homens, as competéncias humanas sdo essenciais para intervir a
tenpo e pontualmente de forma a prevenir e detectar falhas. Por
isso a importincia da circulacio de informacbes intra-setoriais e
interprofissionais, o que pressupoe um nivel de conhecimento mais
integrado, nio wnais restrito ao pessoal de congepcgo e de géstgo.
-As competBncias dos homens para intervir é dominar as incertezas
da produgio (na automacio) deverio sempre crescer. Sem uma base
de conhecimento mais aprimorada e umx pré;quali?icacio do opera-
dor que permita desenvolver novas aptidies o processo produtivo

torna-se altamente vulneravel.

s novas capacitagcdies passam a estar ligadas & polivo-
18ncia, & abstracio, ao simbolismwo, & capacidade de julgamento e
de iniciativa, como pressupostos para respostas rapidas e adequa-
das no manuseio de equipamentos caros e sofisticados. Estas no-
vas formas de intervencio implicam maior responsabilidade e maior
envolvimento do trabalhador para garantir o desempenho adequado
do novo maq@inario. Por isso a questio da quxlificacXo apresen-
ta-se como um dos fatores mais importantes no estigio atual do
desenvolvinento tecnolégico, ao contrario da crenga difundida nas
varias correntes tedricas de que quanto mais desenvolvido o pro-

cesso de automacio mais desqualificado é o trabalho do operador

direto. Nesse sentido nao saiu da pauta a velha discussio se as



tecnologias qualificam ou desqualificanm. Pode-se destacar como
exemplo desses diferentes pontos de vista, depocimentos de alguns

pesquisadores e estudiosos.

Coriat, Freyssenet, Gautrat(l) consideran Que as teﬁno-
logias automatizadas s&o tanto mais desqualificantes e alienantes
quantoc mais desenvolvidas. Os operadores diretbs executarianm
fungdes banalizadas, repetitivas e pouco valorizadas, naquelé
sentido da "degradagio da habilidade profissional", na expressio
de George Frieduan”kz). Essa desqualificacdo acentuaria a dis-
tincia entre o operador e a compreensao que ele teria do funcio-
namento do pracesso produtivo, agravando a polarizacio pré-exis-

tente entre atividades de concepgio e de execugio.

Contrarios a essa posicao situam-se Lojkine, Fleury,
Tauille (3 qué vém no ﬁanuseio dos equipamentos automatizados no-.
vas oportunidades de exercicio dos atributos humanos mais ligados
ao intelecto, com aquelas caracteristicas ja relacionadas. As no-
vas tecnologias, ao invés de desqualificantes, seriam requalifi-
cantes, permitindo.reorganizar as antigas qualificacles e criar
novas funcies. Jean Pierre Durand e Lojkine!%), sugerem que es-
te processo de requalificacio poderia ser realizado aproveitando;
se & redugdo massiva do tempo de servigo proporcionado pelo au-
wento de produti;idade, decorrentg do emprego de novas tecnolo-
"gias. Segundo este ponto de vista a informatizagdo, que perpassa
as atividades de concep¢cio, de desenho, de programagio, dg #anu-

tengio e de execugiao direta, esta levando as empresas a reorgani-



zarem completamente o sistema de gestio e de relacdes de produ-
¢30. A necessidade de fazer & ligacido entre o saber do programa-
dor e o saber do cperador ves exigindo un retre{namento mutuo uma
vez que as maquinas nio cumpres sozinhas a totalidade das opera-
¢bes e requererem além da supervisio, da atencdo e do conhecimen-
to par# prevenir panes, a capacidade de controlar estoques e con-
suaos intermediarios, antecipar ou adiantar operatﬁes, etc. o que

exige uma qualificacio diferente da tradicional.

Desde que a micro-eletronica conecta e iniegra fungodes
que eram antes separadas, associando funcdes de concep¢ciao e exe-
cu&ﬁo,‘ a questio da gestdo da empresa paséa a jogar papel cru-
cial. Em .tal quadro de convergéncia de fun¢des os pressupostos
que determinavas a produtiv(dade e os custos de'producio a parfir

da produtividade aparente do trabalho cazem por terra e uma nova

légica passa a predominar.

2. Produtividade do Trabalho e Sistemas Participativos

Trés momentos podem ser referidos para o entendimento
do novo enfoque sobre produtividade: primeiro a revolucio da
maquina ferramenta no século XVIII quando foi incorporada & ma-
quina & funcio da mXo humana, como foi visto, reservando-se o
homem & funcio de supervisio. Segundo, o nascimento da fabrica
automatica, quando maquinas-ferramentas egpecializaqas se combi-

navam sob o comando de um automato central para realizaresm tare-~



fas wespecificas, tema privilegiado por Marx na importante passa-
gem do famoso capitulo sobre a Coopera¢io no Livro I do Capital.

E terceiro momento, o da introducio da automacdo. Neste estagio,
além da recomposicio de fungoes, altera-se as antigas divisdes
entre as atividades do chio de Fébrica'e as de escritorio, ou en-
tre producio e servigos, quando fica dificil determinar onde ter-
minam os trabalhos prodjutivos propriamente e onde comecam os tra-
balhos <considerados antes improdutiveos (tratamento de informna-
cdes, telecomunicacfes, etc.). Os sistemas CAD/CAM (concepgiio,
gestio e desenho as;istidos por computador), por exemplo, dimi-

nuiem consideravelmente a distincia entre a concepgio, a tomada

de decis¥o, a fabricacio e a comercializacio.

ConsidgrandoA esses trés momentos de desenvolvimento
tecnolédgico tem—se que tanto no primeiro quanto no segundo momen-
to a medida &e produti?idade é fundada no modelo mecanico e a lo--
gica predominante é a da produtividade aparehte do tfabalho (vo-
lume produzido por tempo ocupado) e a procura de economia sobre
0s custos da mao-de-obra direta. Nesse quadro de segmentacio en-
tre fungdes de géstﬁo e de producio desenvolve-se com grande
sucesso ©0 método taylorista, na busca de melhor desempenho do

processo produtivo e do aumento da produtividade.

No terceiro wmomento hé uma mudanga fundéuental nos
pressupostos que sustentavam os critérios de produtividade em re-
lagao «o0s dois momentos precedentes. A no¢io de produtjvidade

extende~-se & méo-de-obré indireta e ao trabalho morto (capital



waterial) quando passam a ser considerados os enormes custos de
panes e de estoques de matérias primas, conforme foi exeminadoc no
item anterior. Nio mais funcionam a econonia.sobre o trabalho
vivo nem o extremo parcelamento e repetitividade das tarefas li-
gadas is cadencias da maquina. Nesse estigio da producio automa-
tizada & maquina é conduzida pelo computador que por sua vez se
encarrega das cadencias de fabricagao. Nao é-nais o homem que se
adapta & maquina mas a maquina que se adaptz aos howmens, no sen-
tido de que o trabalho humano passa a controlar, prevenir e con-
-gertar panes, otiﬁizar 0 processo produtivo. A relacio direta
com a matéria trabalﬁada e a relagdo fisicé com a méquina desapa-
recem gradualmente. A0 invés do controle sobre o operério tem-se
a responsabilidade da equipe, quando cada 6perador tem o poder de
parar o processo em caso de acidente. Quanto mais crescem a abs-—
tragdo e a complexidade, mais & necessario aperfeicoar o sentido
da interven¢io, sob pena de perder-se a qualidade do produto. No-
vas perspectivas surgem para o calculo da t;xa de utilizacgo dos
equipamentos <(hora/maquina) passando a ser considerado como fa-
tor preponderante nesse calculo, a qualificagcdao de todo o coieti-
vo de trabalho. Neste sentido € oportuno lembrar o relatério do
Diretor de uma multinacional francesa para seu Governo!Y) quando
afirsa que..na enpresa aﬁtomatizada, «0 invés do estudo dos tem-
pos de trabalho e dos movimentos, que definiam normas uniformes
e constrangedoras, & prioridade agora se concentra sobre os tem-
pos de trabalho das maquinas, deixando aos homens a iniciativa de
preparacido, de reflexio e de analise, fundamentais para maximisar

0 rendimento do maquinisao.
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Entretanto, velhos pressupostos ainda valem, posto que
08 processos automatizados coexistem com o0s processos tecnoldgi-
cos anteriores, com todas as caracteristicas de relagtées sociais
que lhes dio sustentacio (super-exploraci&o, superdivisio do tra-

balho, distanciamento entre gest3o, concepgdo e execugio, etc.).

Uma nova compreensio da produtividade (ou do movimento
da produtividade ao nivel da empresa), pade ser resumida em seis

determinantes que emergem dos pontos acimas

- Mudanca dJda referéncia ao trabalho vivo como fonte
central da produtividade, para o modo de utilizacio das maquinas
(trabalho waorto), nas quais estiao cristalizadas as”funcﬁes mate-
riais e algumas cerebrais. 0 tempo de transformac?o da watéria
passa a ser um ato intggrado na atividade e na rapidez do sistema

de méquinas(b):

- Processo de produc&o mais ampliado, quando o ponto
nevralgico da fapricacﬁo deixa de estar centrado apenas no
setor de operacio das maquinas e se expande a todo o conjunto de
atividades da empresa, numa imbricagido atividades de prode

cx0/atividades de servigoss

~ Deslocamento do peso dado & quantidade para a quali-
dade dos produtos. Hoje estad no cerne da competitividade a ques-

tio da qualidades
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- Requalificagio da forga de trabalho em fun¢io das no-
vas atividades e funcbes, levando a uma nova relagio social no

que se refere &4 antiga dicotomia entre atividades de concepcio e

de execugao;

- Diminuicio de estoques de produtos finais e de maté-
rias primas que passam a existir em fungio de demandas especifi-
cas. Por isso a ordem é produzir riapidamente e racionalmente
quantidades determinadas e da melhor qualidade. Como exemplo, o

.sistemna Kaﬁban que implicx uma organizacido dos trabalhadores com
uwa certa autonomia na producio, permitiﬁdo iniciér e concluir
toda wuma linha ou partes inteiras de um produto:. O objetivo cen-
tral desse sistema é, como o define Fleurg(7), produzir o que o0
nercado demandar, na quantidade e no instante em que o mercado

demandar; e

- Novos padries de gestio da mio-de-obra e da empresa.
Diferentemente dos modos de gestao prédominantes nog anos 386 -
das ‘“relagoes humanas" - e dos anos 68 - da "democracia indus-
trial” (grupos semi—-autonomos, enriquecimento de tarefas., etc), -
que eram modelos fundados nos principios da Organizacdao Cientifi-
ca do Trabalho, gquando funcionavam os métodos tayloristas, as no-
vas formas de gestio hoje buscam nio especificamente uma gestio
de pessoal, mas uma gestio econdmica global da empresa, que toca
diretamente no problema do tipo de produtividade(&), ﬁesta linbha
destacam-se uso dos sistemas participativos tipos CCB, Kanban,

Just-in-time, Grupos de expressio direta, Comissées de Fabrica,



etc. com os respectivos pesos e huances que vao depender de suas

origens em iniciativas patronais ou na classe operaria.

Vale ressaltar que todos os sistemas participativos ti-
veram Ssempre origem numa conjuntura dé crise econﬁm}ca. George
Friedman, o famoso sociologo francés, ja mostrava num livro data-
do de 1945, a relacio estreita entre o movimento das relagdes hu-
manas @ a crise economica dos anos 38. Da mesma forma os siste-
Mas participativos atuais surgiram com a crise dos anos 78, uma

crise de produtividade.

€ entio o contexto organizacional e da gestio da empre-
$a QquUe passam a ser a chave para a melhor performance dos meca-

nismos automatizados e para aumento da produtividade.

A automagdo e a informatizagio da produciao passando a
exigir, cowno imprescindivel para melhoria dé-produtividade e me-
lhor 'desempenho do processo produtivo, a intervengio dos traba-
lhadores em todos os niveis da empresa, abre um novo espa¢o que,
dependendo do grau de amadurecimento dos trabalhadores, pode ser
usado para intervencio desses trabalhadores na gestio e nas deci-

s6es da producio e nos interesses da classe.

Nos paisés industrializados, sob impacto da crise de
produtividade e competitividade, (Estados Unidos, Frangca, Ingla-
terra), esta exigéncia de participacio estd na base das reflexdes

capitalistas na busca de saidas.
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Observa—se também a Eetonada de processos autogestiona-
rios nas grandes empresas soviéticas (siderurgicas, fabricas de
bens de capital) e em médias empresas, conforme afirma Abel
ﬁganbeguian(9) que descreve o0s entraves existentes para melhoria
da produtividade na Uniio Soviética decorrentgs do isclamento en-
tre ciéncia, pesquisa e organizagao da estrutura da economia e
gabinetes longe da produgcio. Ele afirma que & medida que aumenta
a centralizagio do planejamento e da gestiXo nos gabinetes déé em-
‘"presas, trava-se o cresciwmento e impede-%e a empresa de aobter
crescimento da produtividade do trabalho e melhoria dos indicado-
res economicos. Afirma textualmente: “no‘novo s}stema econemico
de gestio e diregcio (perestroika) o mecanismo economico deve mu-
dar de maneira profunda. A gestiao sera efetuada seéundo métodos
economicos que tenham em conta os interesses dos <coletivos de
trabalhadores. Como consequéncia o problema dos estimulos ao au-
to-desenvolvimento adquire um sentido capital. Renunciamos &aos

planos econtmicos centralizados de cima" (163,

0 Japio € um caso especial, onde se contata uma cultura
técnica eleyada do pessoal de producio e unm espirito de integra-
¢330 e de participacXo "natural", por for¢a das tradi¢bes comuni-
tarias Jjaponesas, o que permite altas taxas de produtividéde e

uma posicio de for¢a no mercado mundial.

Helena Hirata(l1l) constata em seu estudo comparativo

sobre o uso dos CCOs (Circulos de Controle de Qualidade) no Ja-
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pdo, na Franga e no Brasil, que as decisées nas reunides desses
Grupos no Japao, diferentemente da Franga e do Brasil, refletem e
estio em conformidade com a cultura tradicional que predomina

fora da empresa, ha familia e na sociedade.

Na Franga, os Grupos de Expressiao Direta, surgidos por
iniciativa do Governo fliterrand (1982) e das duas malores cen-
trais sindicais francesas, a CCT e a CFDT, e num contexte de re-
fluxe da produtividade dos anos 78, foram experiéncias que, 4o
lado dos CCOs, tent;ram dar respostas & melhoria do desempenho e
da produtividade das empresas. A dimensio principal das formas
de participacgo do trabalhador na empresa centra-se no seu inte-
resse na produtividade global do trabalho, mesmo que, em nmuitos
casos, 0 viés predominante que move as reﬁniﬁes djos grupos se re-
suma & questdes salariais, promogies e carreira, 0 que, para al-
guns analist;s, como LoJkine, iimita a intervencao e significa a-
perda de oportunidade de uma auto~intervencio ou de-uma "auto-

gestio" Na enpresa(12)
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III - A GESTAO PARTICIPATIVA: evidéncias das Pesquisas "fudanca
Tecnoldgica, Aumento de Produtividade e Participacao dos

Trabalhadores em Empresas Estatais: elementos para o plane-

janento"(Iz)

Além dos wmotivos institucionais - procura de novas
saidas para melhor desempenho das empresas estatais e da busca de
consolidagio da democracia no pais, inviavel sem participaéﬁo -
"norteou este projeto de pesquisas a necegsidade dg conhecer as
experiéncias de sistemas participativos existentes nessas empre-
sas, de avaliar o sistema de representaf%o dos empregados nos
conselhos das empresas do Estado de S&o Paulo e de saber o Qque
pensam desses sistemas 0os seus protagonistas, os téabalhadores.
Fundamentou este projeto a convicgio de que sem ouvir-se os agen-—
tes do processo tornam-se infrutiferas actes de planejamento e
esforgos do Estado para estabelecer politicas econdomicas e so-

Ciais eficazes.

Sabe-se que tanto do lado da empresa (privada ou esta-
tal) quanto do lado do trabalhador, ha uma procura de participa-
¢io0. Pelo l;do dx empresa, a busca de melhores padroes de produ-
tividade para obter competitividade., e pelo lado do trabalhador a
possibilidade de interferir no destino desta produtividade é &

procura dJde maior autonomia e controle de sua atividade.
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Algumas questiées concretas embasaram essas pesquisas
como por exemplo, conhecer-se as caracteristicas da gestio da em-
presa estatal brasileira, se prevalecem a logica de empresa pri-
vada ou critérios de empresa pdb]ica? qQuais as formas de partici-
pagado requeridas pelas direcées e quais as efetivamente aceitas
pelos trabalhadores; ou quais pontos fundamentam a politica de
privatizacSQ de algumas empresas estatais.

1. "Perspectivas de Gestiao Democratica nas Empresas Es-

tatais Brasileira" - Pesquisa realizada pelo DIEESE.

Esta pesquisa cobriu 29 empresas dos seguintes Estados:
Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Rio de Ja-
neiro, Ninas Gerais, Bahia, Pernambuco, Ceara e Distrito Federal.

As Empresas foram selecionadas a partir dos seguintes critérios:

i. Existéncia de pelo menos dois canais de represen-
tagao de empregados denfre 0s seguintes: Comissdes de Fabrica,
Diretores eleitos,Conselhos de Representantes dos Empregados,
Associacoes de funcionarios, CCB8-Circulos de Controle de Qualida-

de.

lia Abrangéngia de diferentes setores de atividades
produtivas tais como energia elétrica, siderurgia, naterial de
transportes, qufujca. E do setor servigo tais coab telecostunica~-
¢des, bancos, energia elétrica, transportes e processamento de

dados; e
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iii. Relevincia das empresas pelo seu significado eco-
nomico, pela sua funcio estratégica na economia e pelo contigente

de trabalhadores.

0 objetivo principal foi conhecer o pontc de vista dos
trabalhadores e das representacies sindicais sobre os diversos
sistemas participativos em uso na empresa e verificar como a de-
mocratizagcio vem se exercendo através de todas as formas de rela-
cionamento possiveis desde as de iniciativa sindical até as de

iniciativa das diregdes.

Identificou~se o0s canxis de participagio reivindicados
pelos trabalhadores no periodo 1978/1988 através do exame das
pautas e resolugoes de Encontros Naciaonazis de Trabalhadores em

Estatais e das pautas de Negbciacﬁes Coletivas.

Como constata o relatorio final da Pesquisa do DOIEE-
SE(14) ) & ténica até 19806 nos Encontros e Congressos dos Traba-
lhadores das Estétais foi a defesa e a preservacao das empresas
estatais como bem publico e, 56 a partir dai, ganha forga a ques-
tio da democratizacdo interna. Somente a partir de 1924 comecam
a se explicitar nas resolucies desses Encontros as reivindicagtes
por canais formais de participacio e de representagciao dos traba-

lhadores no interior das empresas.
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Por outro lado, nas pautas de negociagdes as reivindi-
cagles por participacao surgem desde 1978, o que vai se acentuar

durante toda a década de 86.

Essas reiyindicacﬁes s30 contemporineas ao movimento
sindical chamado "novo sindicalismo"™ que nasceu de Comissoes de
Fabrica constituidas no setor privado, tendo sido o movimento
mais expressivo o da Ford que influiu nos destinos da Comissdo da

"VUolkswagen, criada por inspiragiao patronal.

Do relatério final da pesquisa do DIEESE, dJestacam—se

0os seguintes pontos sobre cada sistema participativo:

a) Comissdes de Fabrica.
As Comissies de Fibrica sio érgios de representacéo
dos trabalhadores nascidas por reivindicacdao da classe trabalha-
dora e a escolha de seus meubros ge da por voto direto dosvenpre~

gados ou por assembléia no interior da fabrica.

De todas as formas de representa¢io, as Comissdes de
Fibrica sio as mais importantes como iniciativa dos trabalhadores
e dos sindicatos e como "o canal verdadeiramente sindical de re-
presentacio", conforme expressio de Barelli¢13), E & no Brasil o
sistema mais legitimo de encaminhamento dos problemas do dia-a-
dia‘ nas empresas, Surgiram no setor estatal na Nitrofértil, na

Caraibas Metais (hoje privatizada), no SERPRO e na CHESF.
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Na pesquisa sobressaem as Comissbes dos Metrds de Sdo
Paulo e do R. G. do Sul (chamadas Comissées de Setor) o que levou
a uma melhoria no nivel de organizacio e ampliou a democratizacao
dentro da empresa. No setor financeiro destacam-se os Bancos (co-
missdo de segmentos) com um nivel de organizacdo que vai desde
notoristas até escriturarios e representam um papel estratégico

na conducio e nas solugdoes dos problemas de relagtes do trabalho

no setor.

Um tipo de participagio especial'sio as Comissies Pari-
tarias que sio formadas por funcionarios e representantes das em-
presas para encaminhamento de questies especificas dg maiof pé€so,
para estudos de plénos de carreira e dispositivos de trabalho,
etc. Ha ainda as comissoes constituidas pelaé enpresas para anha-
lisar implantacdes de novas tecnologias. S3o as Comissdes de
Gestio Participativa que sio consideradas pelos trabalhadores co-

no tentativa das empresas de disputar o espago sindical.

flouns dos entrevistados véem da seguinte forma as co-

missdes de fabrica, em todas as suas modalidades:

"é um exercicio de participagi&o, abre espagco e exerci-
ta, vocé nio sabe como fazer, mas aprende exercendo. A prépria

discuss&o leva & outraxs discussoes". "A Comissio melhora & mobi-

lizagio, aguga a discrissaon(16),



b) Diretores eleitos
Esta forma de representacio se constitui tanto por ini-
ciativa. dos empregados como por iniciativa dos governos esta-

duais, através de leis especificas sobre a matéria.

0 processo de constituicio & longo e permeado de pres-
sbes e negociagtes entre sindicatos e trabalhadores de um lado e

diretorias de empresas e governos de outro.

€ considerada uma experiéncia positiva pelos trabalha-
dores quando atua em articulacdo com os sindicatos e outres ca-
nais de representa¢io dos trabalhadores, desde que é um me;anisho
de acesso as informacées da empresa, as arbitrariedades que pos-
sam ser cometidas. Ajuda na intermediacio para superar impasses
nas negociacoes e gera maior transparéhcia na gestio das empre-

S5as.

Conforme relato de um entrevistado esse sistema "é ua
espaco importante a ser mantido e é a instancia que proporciona
maior entendimento aos trabalhadores do que € a empresal adminis-
tracﬁo,‘ estratégias, aplicacio financeira, politica seguida. £

. “ . . "
onde se tem maior_ acesso as informagoes (17).

Dués experiencias de Diretores Eleitos foram destacadas
em épocas diferentes: uma é a do FIOCRUZ, extremamente positivaj
e outra a das empresas de telefones e de energia elétrica do R.

6. do Sul, constituidas por lei estadual em 1961, quando forana
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encampadas. A pesquisa mostra que essa experiencia, a mais an-

tiga, teve perenidade até hoje, atravessando diversos momentos

politicos do pais.

¢) Conselhos de Representantes

Este sistemé participativo sera analizado adiante, na
Pesquisa realizada pelo CEDAC. Entretanto, como o DIEESE também
ouviu neste caso trabalhadores e sindicalistas, ficam registradas

algumas opinides dos entrevistados sobre a experiéncia no Estado

de Sio0 Paulo:

“Esperiavamos ter um o6rgio que trabalhasse na democrati-
zagdo das relagbdes de trabalho com discussdo, conscientizacio,
ampliagio da cidadania, acesso & gestéo, is informacdes da empre-
fan(18)
"A relaci&o (entre o;Conselho e os trabalhadores) é mui-
to direta, com reunides semanals no local dé trabalho ... 0 Con-
selho é uma referéncia muito forte para 0s trabalhadores ... tem
uma forgca muito grande ... o pessoal tem muito respeito e uma re-

lacio de confianga® (19},

0 DIEESE pesquisou além do BANESPA e do fletrd que fazem

parte da amostra do CEDAC,»a VASP e a CIA de Forga e Lu=z.

Segundo analise do DIEESE essa experiéncia possibilitou

discussdes com os trabalhadores, conscientiza¢cdo sobre o papel



das mnegociagdes, mobilizagdao, visao abrangente da empresa sobre
0s aspectos administrativos e técnicos e entensio do conhecimento
de determinada 4area éara outras areas da empresa gquebrando
nesses cas0s O corporativismo de algumas protfisstes, como ilus-

tram os depoimentos seguintes:

"0 Conselho d& um corte horizontxl na divisio por gru-
pos profissionais dentro da empresa ... ajuda a quebrar o corpo-

rativismo(290),

A forga do conselho vem do fato de se estar dentro da
empresa ... da condigdes de se organizar ... multiplicar-se, for-

mar outros conselheiros(zl).

d) Associacido de Funcionarios

Guase a totalidade das Associacoes de Funcionarios en-
contradas nas empresas entrevistadas foram criadas na presente
década, tendo sido detectadas apenas algumas em meados dos anos
78. Este canal de participacio tem origem basicamente em inicia-
tivas dos trabalhadores ou sindicais e sé em algumas empresas sio

decistes da Diretoria.

Duas visoes dos entrevistados mostram pontos de vista

diferentes sobre seus resultados:

“A amplitude da associagcio nio abarca a diversidade das

necessidades, nio comporta os anseios, hio consegue identificar a
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amplitude de interesses, nem a diversidade dos niveis de cons-

ciéncia: a questio é de conunicacﬁo“(22).
“Ouebrawm a visio paternalista da empresa, lutam pelos

direitos dos trabalhadores" (23),

e) CCO - Circulos de Controle de Qualidade

Este sistema coincide em sua orjgem com um momento de
‘ ascengio do movimenfo sindical e reflete uma preocupacio das em-—
presas com a qualidade do produto e com a diminuiciao dos custos
de producio. £ também uma rexcio da empresa es Felacgo ao nivel
de organizaciao dos trabalhadores, conforme se ingere das ‘entre-

vistas realizadas.

0 depoimento seguinte de um trabalhador revela bem &
amimosidade dos entrevistados contra o uso do sistema CCO. Refle-
te a opiniio de trabalhadores também de empresas privadas, con-
forme pesquisas realizadas por Mario Salerho,(24) Helena Hira-

ta¢25) ¢ pelo préprio DIEESE:

"€ muito maléfico, leva o trabalhador a pensar s0 na
empresa, ser embresa 24 horas por dia. Torna os trabalhadores ro-
botizados. As reunibes sio feitas numa sala fechada, so com o
grupo: discutem desde o equipamento até o produto. Quem fala é o
grupo que a empresa treinou no exterior. Falam do amor &s maqui-
nas, a empresa, a producdo, que é dai que se leva o dinheiro para

casa".



Conforme a amostra da pesquisa s6 9 empresas estatais

usam esse sistema participativo.

4 andlise dos pesquisadores conclui que essa atitude
critica dos trabalhadores deve-se a que os CCBs foram inicialmen-
te implantados pelas empresas ses nenhuma ingerencia dos partici-
pantes e & fevelia do movimento sindical, exatamente no meswmo pe-
riodo em que aflorava também o novo sindicalismo saido das bases

operirias.

A pesquisa, entretanto, parece nio ter atingido o cerne
da causa dJdessa posicao negativa dos trabalhadores brasileiros.
Sabe-se que em outros paises ocidentais, Fran¢a em destaque, 05
CCBs sio bem aceitos e até se constituem em canal visto pelos
trabalhadores como apropriados para encamihhar questies do seu

interesse,

Na verdade o CCO visa socializar a producio e aumentar
a produtividade através do estimulo ao espirito de equipe, do
aprimoramento pessoal para resolver e prevenir panes, problemas e

erros e aumentar a qualidade da produgio, diminuindo custos.

0 que a pPesquisa sugere & que parece ter havido uma es-
traatégia errada e um momento inoportuno de implantagio da expe-~
riéncia no Brasil o que criou um confronto com as experiéncias,

por exemplo, das Comissdes de Fabrica que surgiam na mesma época
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de dentro do movimento operario. Parece ter fqltado negociagao

para sua implantagio do CCO.

Um balanco de conjunto da pesquisa realizada pelo DIEE-
SE mostra que as respostas obtidas, além das referentes a cada
sistema participativo especificamente, enfatizam o carater de pa-
trimonio pablico das empresas estatais, cabendo aos trabalhgdores
dessas empresas uma tarefa adicional de preservar esse patrimonio

e de fazé-lo cumprir um papel social.

Nesse sentido € que varias entrevistés detectaram =«
vohtade de novas formas de participacdo, como a co-gestgo: "A
participacio deve sé dar a nivel de co-gestldo, tomar decisfes e
executa-las. Numa estatal qué sofre as influéncias da politica
tradicionxzl do pais quem estabelece as regras do jogo estebelece
sem conhecer as empresas ... definem em fungio de outros interes-
S€S ... S€ 0S5 trabalhadores, e mesmo & populagio, estiverem ge-

rindo, a influéncia & maior para definir sua agdo social ...

2. "Participacio Institucional de Ewpregados em Empre-
sas Estatais - A experiéncia paulista -~ pesquisa

~realizada pelo CEDAC.

0 objeto da pesquisa € a experiencia de participacéo
institucional dJdos ewmpregados em empresas estatais do Estado de

830 Paulo, através de Conselhos de Representantes de Empregados



(CRE), «criados por regulamentacdo da Lei estadual 3.741 de 20 Jde
waio de 1983, com & fungio, entre outras, de indidar representan-
tes dos empregados na Diretoria das empresas. Em 22 de outubro
de 1985 o Governo do Estado de Sio Paulo sancionou Lei comple-
mentar n? 471, stendendo essa prerrogativa aos Conselhos Consul-

tivo, Deliberativo e de Administracio das Autargquias e Fundagbes.

Foram pesquisadas & empresas entre os setores de trans-
porte, (FEPASA e Metrdo), financeiro (BANESPA e COSESP), de tecno-
logia moderna (Eletropaulo e PRODESP) e de construcdo civil (CDH

e SABESP).

Dada & diversidade das empresas estatais num estado
complexo como. S%o Paulo, as formas de instala¢io desses Conselhos
foram nuito diferentes ‘umas das outras. Enm élguns casos, os Con-~-
selhos foram prejudicados pela premencia de tempo em fungio do
periodo de gestio de uma determinada Diretoria. Em muitos casos
a Diregio da empresa nio confiava na capacidade dos empregados de
se organizarem sozinhos como pode se depreender deste depoimento

de um Diretor:

"Isto frustou um pouco o processo de elabora;ﬁo do pro-
jeto estatutdrio (de institucionalizacao do Conselho) e eles le-
varam meses para devolver uma nova proposta, em que as diferengas
tedricas estavam mais precisamente delimitadas, assim como oS

papéis de representacao funcional, etc (...) vieram a ocorrer
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nuito no final da nossa gestio e nos consideramos que nio nos ca-

beria adotar as medidas finais de formalizacio"(zb).

Por outro lado h& depoimentos dos empregados que s&o
representantes no CRE que mostram o quanto esta experiencia é ia-
éortante para eles e complementam as atividades dos sindicatos:
"Quandé ocorrem situagdes em qde (o] sinaicato nio atuou correta-
wente, o CRE passa & ser o para-raio porque ele esti aqui, o fun-
cionario v@é o conselheiré olho no olho e diz: "Vocés"! Voceés é o
conselho, o sindicato, todo o mundo, sé6 que ele nio fala 14 no
sindicato, ele fala aqui ¢27),

A pesquisx analisou depoimentos dos representantes dos
trabalhadores nos CRE e dos agentes das empresas., em hivel de di-
recio e geréncia, detectando primeiro, quais eram as expectativas
existentes no momento da criacio, como se deu o processo de cons~
tituigao,quem torwou a iniciativa,como Caminhou nos primeiros mo-

mentos;e,segundo, qual o dmbito de atuagdo do Conselho nas empre-

Sat, quUais as suas reais prerrogativas e o que resultou de fato.

0 material coletado foi analizado do ponto de visﬂa das
praticas institucionais,réproduzindo relacdes de comunicacao e de
poder entre atores institucionais significativos. Reconstruiu-se,
através do estudo de documentagio e da analise de discurso, &
percepcio institucional da acio governamental e da posicio dos
agentes de direcao e geréncia, e dos representantes de emprega-

dos.



Duas dimensoes conduziram o trabalho! de um lado a po-
sicio da empresa em relagdo & sua situagao econﬁﬁica e financei-
ra, sua importincia nas politicas de governo e o carater de maior
ou menor seguran¢x dos seus dirigentes frente & organizacio in-
terna; de outro, uma dimensio que diz respeito & forga do wmovi-
nento de empregados, sua capacidade de‘organizacﬁes e de mobili-

0, a existéncia ou ndo de sindicatos na area, etc.

a8

Zasg

Dau combinacio desse fatores surgiram 4 casos possiveis

de CRE com as seguintes caracteristicas:

-~ um caso é teoricamente possivel mas nio existe na
realidade -~ & uma empresa fraca com movimento de empregados for-

tes. 0 CRE n&o se constituis

-~ QBuando & empresa € forte e o movimento de empregados
forte, o CRE nio sé se constituiu facilmente como tem uma atuagio
expressiva e uma for¢a bastante grande. Entretanto o CRE entra
facilmente numa linha de atrito com o sindicato, com as chefias
intermediarias, e a mais longo prazo, com a propria empresa, O

que nio diminui seu poder.

- Quando & empresa é fraca e o0 movimento de empregados
fracos, o8 conselhos siao também inexpressivos e de dificil cons-
tituicio, refletindo os conflitos estruturais entre empregados e

enmpresa.
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- Q@Quando a empresa é forte e o movimento de empregados
fraco, igualmente o0s conselhos tém fraca atuagio, mesmo com oOs

espacos dados pela Diregido que acaba exercendo manipulacio.

Embora a criagio desses Conselhos tenha resultado mais
de uma decisio de Governo de que da iniciativa dbs empregados. a
experiéncia, de alguma forma, vem responder a expectativas laten-
tes, comno evidenciou Guilhon¢28) . Dpessa forma, um sindicato for-
te, que atua numa empresa estrategica, coﬁo, por exemplo, o Metrd
paglista, é fator preponderante para uma riapida mobilizagdo e
criagao com sucesso do CRE. No fletro o sindfcato nio s6 se encar-
regou rapidamente da crixcio do CRE, como també@ se responsabili-
zou pela realizacio de uma eleigéo direta de seu representante na

Diretoria, de modo que & prépria representacio politica suscitou

rapidamente a mobilizacio.

Guilhon(29) constata que essa mobilizagio vai resultar
numa redistribuicio do poder interno dentro.das empresas, porque
o conselho, por um lado, cria uma certa area de atrito na disputa
do espagco de atuacdo com as chefias intermediarias, uma vez que
recebem uma quantidade de informagdes maiores e mais répidamente
do que os agentes de geréncia e, por outro lado., esti bem mais
proximo dos empregados de que os representantes sindicais, tendo,
muitas vezes, maior espago de representacﬁp que os sindicatos.

tw wuitos casos, entretanto, os sindicatos foram cria-

dos a partir do CRE. De qualquer forma, existe em potencial uma
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drea de representacdao conflituosa entre sindicato e CRE. Fica
clara, entretanto, que a simples existéncia da legislagdao dos CRE
suscita uma redistribuicido do poder dentro da empresa. Conforme
fica patente nas conclusdes do Relatdorio, "altera-se o poder da
Direcio com relagio as chefias, pois as relacies entre ambas, an-
tes exclusivas, passam a referir-se a-um terceiro ator que é o
CRE, com todas as conotacoes de legitimidade que lhe empresta o
wandato eletivo"., Também "altera-se o poder do sindicato, tanto
no que se refere ao que deriva de sua posigao de monopdlio da re-
presentacido dos empregados junto & ewpresa, quanto ao que concer-
ne 4s suas relagoes com os proprios empregados, agora em grande
parte mediadas pelo CRE. Altera-se também a rela¢@o das chefias
com o0s empregados, devido 4 presenga e interveniéncia dos conse-
lheiros, muito mais préoximos do que os eventuais representantes

sindicais“(35).

0s resultados da andlise confirmam que & existéncia e
consolidagido de um CRE estd na razio direta da existéncia de uma
empresa forte, moderna e eficiente de'um lado e, de outro, da ca-

pacidade de organizacio autdonoma dos empregados.
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CONCLUSGES E PERSPECTIVAS

Considerando o conjunto dos temas tratados - tecnolo-
gia, produtividade e gestio - em relacido ao tema trabalho, algu-

nas questoes afloram como cruciais nas perspectivas para a proxi-

ma década.

1. &4 economia brasileira que desde a décadg de 58 cres-
cia ao lado da economia mundial, entra em Jdescompasso com parte
desta  economia que continua se expandindo. A crise, a0s pOUCOS,
vai-se esbogando numa crise latinoamericana e dos paises africa-
rnos. Os investimentos estrangeiros nesta década, ao contrario das
anteriores, vem se realizando nos préprios paises industrializ;f,
dos, cuja tendéncia é a formacio de blocos econtmicos para se au-

toprotegerem, ou vem sendo redirecionados para a Asia.

Apds a crise aguda por que passaram 05 paises indus-
thializados (choques do petrdoleo, ondas de prf;atizacgo, infla-
¢io, etc.), suas economlias entram em fase de equilibrio e expan-
540 com taxas baixas de inflagdo e taxa de Jdesemprego reduéido ou

em declinio.

Enquanto isson, 0s expressivos saldos comerciais que o
Brasil vem exibindo sio adquiridos pelo governo para transferén-

1]

b N

Cia liquida aos Bancos credores, processo que favorece & expans

da base monetiaria e realimenta a divida interna e a inflagio,



agravando a dificil situacio economica e social do pais. Ao lado
da quase estagnagcio dos investimentos privados na area produtiva
e da diminuicao dos invéstimentos publicos em infraestrutura eco-
nomica, em educacio, em saude, etc., constata-se uma acentuagéio
dos desequilibrios distributivos tendo como reflexo uma piora as-
sombrosa da situagio de miséria nos campos e nas cidades. sendo
indicadores notérios deste processe o aumento dos indices de cri-
minxlidade e violéncia, da mortalidade infantil e das crescentes
levas de menores abandonados., desasistidos e em via de delinquén-

tia, em todo o pais.

2. Por outro lado, o processo de desenvolvimento tecno-
légico, com a automacio e a informatizagdo dos processos produti-
vos e dos servigos (expandindo-se aos escritérios, resfdencias,
etc.), como foi visto no capituio II, é um fato irreversivel e
determinante do &xito econtmico e da ordem de importancia dos
paises, constituindo~se na caracteristica mais marcante deste fi-

nal de século.

No Brasil o processo de modernizacio tecnoclégica apre-
senta caracteristicas e tendancias diversas e o conhecimento do
seu grau de expansio depende de estudos realizados por setor. N&o
ha evidéncias ique possam sustentar a existéncia de uma wmudanga
global no paradigma tecnolégico adotado no Brasilo que seja
alternativo & produsio tradicional taylorista-fordista. Consta-
ta~se inovagles técnico-organizacionais, fleijilidade e descen-

tralizagio gerencial em setores determinados.
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No setor servig¢o €& notéria a modernizacio dos Bancos e

de grandes lojas de departamentos e supermercados.

Sobre um perfil do setor industrial pode-se referir a
um estudo de Fleury e Salerno(31) que faz um apanhado de pesqui-
sas especificas de alguns ramos da producido. Ali sido ressalta-
dos: a) o setor zeronautico, soderno poﬁ natureza, cuja unica em-
presa brasileira € suficientemente desenvolvida, Possuindo sofis-
ticados conjuntos de equipamentos industriais, tanto de projeto
(CAD) como de fabricacio, praticando uma gestio moderna e parti-
cipativas; b) o setor automobilistico que segue o padrio da indﬁs—
tria autowobilistica mundial em equipamentos e em modelos de ges-~
tao da producido, mas ainda com dependéncia tecnolégica da matriz
en termos de zngenharia, mesmo que esteja buscando introddzir nb-
vos sistemas organizacionais de integragdo e flexibilidades c¢) as
industrias de processo continuo, destacando-se as ihdustrias de
papel e celulose e a petroquimica, como pioneiras na moﬁernizacgo
de suas plantas e na introducdo de sistemas eletrionicos digitaiss
d) os setores tradicionais - textil e calgados -~ que estio procu-
randao compelir no mercado internacional e que pouco tem se.moder~
nizado. 0s fatores competitivos decorrem do baixo custo da mio-
de-obra e de estimulos governamentais & exportagfo; e e) o setor
de maquinas - ferramenta que, como setor chave da modernizagio

¢ti%o0, pouco

Qe

industrial na fabricagio de equipamentos. para auton

tem avangado alem Jdo estiagio de desenvolvimento ji conseguido.



0s esfor¢os de pesquisas que permitem articular empre-

sas e uhiversidades sio incipientes.

Na area das relagbes de trabalho. muitas empresas do
setor privado, segundo o estudo citado de Fleury e Salerno, ainda
sdo bastante hierarquisadas, atrasadas e pouco flexiveis a .inova-
¢des ha arex como, por exewmplo, no emprego de miao-de-obra quali-
ficada e polivalente, capaz de aplicar conhecimentos tacitos e
“exercer ailtiplas habilidades. Também se recusam x empregar sis-
temas participativos, tecnologias de 9rupo, manufatura celular,
just-in-time, etc., quando a técnica é indicada economicamente.
Outro ponto nesta area é a inexisténcia de contratos coletivos He
trabalho como & usual em diversos paises europeus, impedindo uma
regulacido coletiva de condigoes de trabalho, ritmos e tempos, no-

vas tecnologias, hierarquias, etc..

Buanto as emprésas est;tais especificamente, o hé gor-
dio das proximas décadas estara certamente na sua capacidade de
modernizacio tecnolégico/administrativa e no aumento da produti-
vidade, de forma a evitar-se seu sucateamento. A competitividade
deve ser uma exigéncia para todas as empresas: privadas, multina-
cionais e estatais. Por isso, duas questies dever&o ser objeto de
atencao especial nos proximos anos! primeiro, o fortalecimento
das estatais como instrumento de politicas publicas, como bem
lembrou Cliudio Salm®32), o que significa sua relacio com o pu-
blico, com os usuarios, e que quer dizer; distribuir os resulta-

dos dos aumentos de produtividade através, por exemplo, da prati-



35

ca de tarifas de energia elétrica, de comunicagao, de transpor-
tes, etc. acessiveis & populagio. E, segundo - que tem & ver es-—
treitamente com a primeira questio e talvez seja uma condfcﬁo pa-
ra sua viabiliza¢do -, a necessidade de, na recomposicao das ta-
rifas publicas, corrigir distor¢tes como o fornecimento a pregos
subsidiados e abaixo dos padroes do mercado internacional de, por

exemplo, nafta & petroquimica, energia & industria de aluaminio,

ou #¢0 & industria automobilistica.

° 3. 0 grande desafio para a proxima década parece estar
em niXo deixar o pais definitivamente para tris na questio tecno-
légica e, ao mesmo tempo, vencer o estado de miséria da populagio
brasileira com um amplo programa de impacto para contornar os
efeitos perversos da md distribuicdo de renda. Atacar tecnologia
ou pobreza é um fxlso dilema. As duas coisas nio saoc incompati-
veis, nem alternativas. Pode-se até afirmar que sio complementa-
res, economicamente e éticamente: expande-se o mercado interno o
mesmo tempo em que tira-se o pais da situacdo Eonstrangedora de
extrema desigualdade, o que afronta os principios elementares de

democracia.

€ preciso ter em conta também que a moderniza¢cio tecno-
logica ni3o é supressiva de mido-de-obra, ao contriario. nas econo-
mias tecnolégicamente desenvolvidas sio onde se tem proporcional-
mente menos problemas de emprego. Relacionar introducio de moder-

nas tecnologias com desemprego € uma falacia. Entio, a questio do
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desemprego também nio pode ser atrelada a4 questdao tecnologica.

S%o abordagens diversas.

Na fase atual; a0 contrario das anteriores, e passado o
estiagio de substituigio de importagbes, o crescimento economico
devera estar estreitamente associado &as inovagdes Lecnolégicas
nos campos dos novos materiais, da robotizag¢do, da biotecnologia,
da quimica fina, da eletronica e da informatica e sua aplicacéo
ha industria e nhos servicos. Para as industrias nascentes nessas

areas sera imprescindivel um tratamento diferenciado, quando al-

guns subsidios deverio permanecer e outros deveriao ser extin-

tog(33),

Sera imprescindivel uma nova politica cientifica e tec-
nologica, com metas concretas e a conexao entre as pesquisas e a
transformacio dessas pesquisas ew bens e servigos. Sew um Plano
Diretor consistente de ciencia e tecnologia o pafé nio tera rumo

proprio nas priximas décadas.
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