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RESUMO

A camara automotiva impulsionou decisivamente a recuperacdo setorial da inddstria, com
impacto sobre o conjunto da economia brasileira. Decidindo com base no consenso, a cAmara
conformou-se — ainda que parcialmente — como um espago paradigmatico de dialogo,
elaborac@o e implementacdo de politicas industriais. O seu cardter tripartite, que contou com
a participac@o do Sindicato dos Metaltirgicos de Sdo Bernardo, simbolo da CUT, marcou um
momento novo nas relagdes entre empresas, sindicatos de trabalhadores e Estado, através de
um jogo diferente do soma zero e da reducdo da taxa de conflitos. Depois de um periodo
virtuoso, a agdo governamental vem drenando seu poder de interferéncia na defini¢do de
politicas industriais. Mesmo assim, sua experiéncia indica que é possivel a transformacao
negociada das relagdes de trabalho e uma defini¢do democrética de politicas industriais em
nosso pais. O dilema é que o desempenho governamental parece estar apontando para uma
estratégia de recusa da concertagdo, com impacto sobre as formas de convivéncia democrati-
cas construidas nos dltimos anos.
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SUMMARY

The Brazilian automotive industry's sectoral board contributed decisively to the sector's
recovery, with a significant impact upon the economy as a whole. Basing its decisions on the
consensus of its members, the board developed, albeit partially, as a paradigm for the
discussion, elaboration and implementation of industrial policy. Its tripartite structure,
involving the Metal Worker's union of Sdo Bernardo, symbol of the Worker's Central Union
(CUT), established a new moment in the relations between industry, trade unions and the
state, through a different sort of zero-sum game and through reducing the conflict index. After
a period in which it played a leading role, its power to interfere in defining industrial policy has
been drained by the government. Nevertheless, this experience suggests that both a
negotiated transformation in labor relations as well as a democratic definition of industrial
policy are possible in this country. The problem is that the government's performance seems
to be pointing in the direction of a strategy that goes against the agreements, which has an
impact upon democratic practices that have been constructed over the last few years.
Keywords: sectoral boards; labor relations; neocorporatism; conflict resolution; industrial
policy; trade unionism.

Maos invisiveis ndo assinam acordos nem pactos. Estes, urdidos por
maos humanas e bem visiveis, ndo vém a luz como produtos naturais de um
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capitalismo democratico. Muito menos sdo fruto espontdneo da diminui¢do
da taxa de selvageria nas sociedades capitalistas. Como processos de
concertagdo, somente alcancam &xito quando estabelecem parametros de
confianca e legitimidade, duradouros o suficiente para levar seus participan-
tes a um comportamento distinto do desenvolvido quando pressionados
individualmente pelo mercado.

Os macro-acordos, envolvendo as representagdes mais gerais da
sociedade, atingiram seu ponto de expans@o mais alto durante os anos 70,
principalmente nos paises avangados da Europa. A concertagdo em seu
nivel macro voltava-se entdo para o planejamento do curso global da
economia, 0o que, em um certo sentido, atendia politicamente as solicitacdes
do desenvolvimento sustentado pelo Estado keynesiano. Com essa forma,
tornaram-se instituicdes declinantes em todo o mundo nos anos 90, sendo
que ndo faltaram pesquisadores anunciando sua irremedidvel exting@o.

Na histdria recente do Brasil, ainda que insistentemente evocados nos
momentos de crise, os pactos sociais abrangentes jamais seriam realizados,
seja pelo ndo-reconhecimento da legitimidade do governo, ou pela auséncia
de convergéncia minima das estratégias assumidas pelos principais atores
ou porque o Estado sempre resistiu a dividir uma parcela do seu poder de
defini¢do de politicas publicas com outros setores sociais.

Porém, se o nosso olhar voltar-se para os niveis intermedidrios da
sociedade — o nivel meso, situado entre o geral, o macro e o nivel da
empresa, o micro — podemos notar, nos anos de redemocratizagdo, a
emergéncia de diversos organismos vocacionados para a negociacdo
sistemdtica, essencialmente voltados para a diminui¢do das incertezas do
ambiente politico e econdmico.

As camaras setoriais, em particular a do setor automotivo, foram
exemplares dessa realidade nascente, que comegaram a equacionar de
modo democritico o relacionamento entre Estado e sociedade.

Demonstrando eficicia econdmica e politica, a concertagdo desenvol-
vida circunscreveu a competicdo e redistribuiu beneficios através de um
jogo distinto do soma-zero — ainda que nem todos os componentes
tivessem obtido, proporcionalmente, os mesmos ganhos.

Como um constructo social, a concertagdo entre categorias natural-
mente em conflito ndo teria se produzido sem o exercicio, ainda que parcial,
do poder de coagcdo do Estado. O mesmo poder que hoje vem sendo
exercido em sentido oposto, drenando as atribui¢des das camaras setoriais,
esvaziando-as politicamente e contendo o seu impeto inovador, como se
fossem ndo mais do que uma idéia fora de lugar.

Se o governo Fernando Henrique persistir nesse curso, corre o risco de
promover uma verdadeira dilapidag¢@o institucional, que adquire maior
vulto diante da historia das camaras setoriais, da eficdcia econdmica e
politica demonstrada e, principalmente, de sua viabilidade para a elabora-
¢do democrdtica de politicas industriais e de transformagdo negociada das
relagdes de trabalho.
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1. O nascimento das camaras

No final de 1991, uma nova dindmica de relacionamento entre o
Estado, sindicatos de trabalhadores e entidades empresariais comegou a se
manifestar com sucesso a partir da constituicdo consensual de espagos de
negociagdo tripartite, denominados cdmaras setoriais da indiistria.

Esse movimento, permeado por tensdes e antagonismos, atingiu um
razoavel grau de eficdcia econdmica e politica e impulsionou a recuperagdo
de alguns segmentos industriais, especialmente o da inddstria automobilis-
tica e o setor de brinquedos, imersos em profunda crise desde a reorientagdo
da economia e a abertura comercial promovida pelo governo Collor.

A participagdo de sindicatos de trabalhadores, particularmente do
Sindicato dos Metalidrgicos de Sdo Bernardo, expoente da CUT, juntamente
com empresdrios e entidades da inddstria e agéncias estatais, em um arranjo
de natureza neocorporatista, mais especificamente, mesocorporatista],
marcado pela troca politica e voltado para a busca de saidas comuns para
a crise do setor, indicou a abertura de um novo momento na histéria das
relagdes trabalhistas e industriais do complexo automobilistico’.

Por sua importincia econdmica e pelo peso politico dos setores que
a integravam, a camara do setor automotivo foi a que mais avancou em suas
potencialidades, constituindo-se como incentivo e referéncia para outros
segmentos industriais®.

Nao foram poucos os que atribuiram a camara as mesmas caracteris-
ticas do velho corporativismo brasileiro. Muitos viram em seus contornos
ndo mais do que a reedi¢do de velhas armadilhas capitalistas, voltadas para
a captura do sindicalismo combativo. Outros detectaram fortes tracos de
paternalismo estatal, incompativel com os tempos modernos.

Como toda solu¢cdo de compromisso, a cidmara era alvo de criticas
opostas, aparentemente contraditorias. Bobbio ja alertara para a natureza
dessa dupla critica, descrevendo-a delicadamente:

Se de dois individuos que de longe observam uma figura, um diz que
ela é um homem e o outro que é um cavalo, antes de conjecturar que
ambos ndo sabem distinguir um homem de um cavalo, é licito pensar
que tenham visto um centauro — e entdo seria possivel sustentar que

. . ~ . 4
se equivocaram ambos, pois os centauros ndo existem’.

Ao trabalharmos com a nog¢do de neocorporatismo procuramos
exatamente apreender as especificidades dessa formagdo institucional
recente denominada cdmara automotiva, que conseguiu fundir — ainda que
parcialmente — democracia com eficdcia econdmica.

E certo que ndo se pode creditar a cadmara todos os méritos pela
retomada da inddstria automobilistica. Mas, sem duvida alguma, qualquer
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avaliacdo minimamente criteriosa torna-se suspeita se forem subestimadas
suas decisoes.

A trajetéria da cadmara, do seu nascimento no governo Collor até o final
do governo Itamar Franco, com a posse de Fernando Henrique Cardoso foi
marcada por intensas discussdes, ziguezagues, decisdes bem-sucedidas e
outras nem tanto.

Ainda que se faca de seu desempenho uma avaliagc@o positiva é preciso
esmiugar as razdes do todo e das partes que impulsionaram ou dificultaram o
seu desenvolvimento. Do impulso inicial, no inicio de 1992, passando pelo seu
periodo mais virtuoso, em 1993, a cAmara viu suas energias dissiparem-se exa-
tamente nos momentos em que mais poderia — e precisava — avangar.

Toda vez que os horizontes se estreitaram, a cimara automotiva
esvaiu-se, atualizando um dos mais graves dilemas da elite brasileira: a
dificuldade do pensamento estratégico. Lamentavelmente, o imediato con-
tinua exercendo grande fascinio sobre governo, trabalhadores e empresa-
rios brasileiros.

Mesmo assim a camara foi mais do que um esbogo de compromisso,
ou um registro de intengdes. A realidade da inddstria automobilistica ndo
seria a mesma sem a experiéncia da cdmara. Mais do que isso, a vida no
interior das fabricas seria diferente.

2. Um novo momento

Desde o final dos anos 70 o imagindrio nacional vinha sendo
estimulado pelo choque dos contrdrios que se desenrolava ininterrupta-
mente no ABC paulista. De um lado, as greves e grandes manifestacdes por
melhores saldrios, em defesa do emprego e por democracia; de outro, o
poder das multinacionais, que ndo hesitavam em demonstrar sua aversdo
ao didlogo, em se apoiar nas razdes do Estado fora das fébricas, e
internamente, em uma austera organizacao do trabalho.

Essa histéria de conflitos alimentou a formac¢io de um novo movimen-
to sindical, que realizar-se-ia como uma das principais vertentes constitu-
tivas da Central Unica dos Trabalhadores (CUT) e, no plano politico, do
Partido dos Trabalhadores (PT). Tanto este quanto a CUT construiram-se
como novos personagens no cendrio politico do Brasil pds-64, tendo como
um de seus componentes diferenciais mais importantes a sistemdtica
rejeicdo dos acordos e pactos sociais, intensamente propostos durante o
governo José Sarney’ e reavivados por Fernando Collor.

A transi¢@o politica no Brasil, conduzida de forma timida e conserva-
dora até os dias de hoje, viu cristalizar-se nos anos 80 um sistema de
oposi¢des, reais e simbolicas, que seria governado pela ldgica da miitua
exclusdo entre as vérias faces do Capital e do Trabalho.

Esse sistema, profundamente enraizado na militancia da CUT e do PTS,
comecaria a ser transbordado de modo mais explicito pela constituicdo da
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cimara do setor automotivo e abalado pela celebracdo de dois acordos,
cujas principais decisdes sobrevivem ha quase trés anos.

O que havia mudado na situagdo do pais a ponto de levar o principal
sindicato da CUT, o simbolo de sua combatividade, a participar da cAmara’
e selar um acordo com os expoentes maximos da inddstria?

E verdade que o acordo era setorial, o que funcionava como
atenuante, pelo menos do ponto de vista ideoldgico; mas, como agravante,
pesava o fato de ter sido patrocinado pelo governo Collor, que ndo gozava
de nenhuma confian¢a nos meios cutistas e petistas.

Enquanto a decisdo do Sindicato dos Metaldirgicos de Sdo Bernardo
estimulava discussdes nem sempre polidas no interior da CUT e do PT, a
forca do primeiro acordo comecava a se manifestar, estancando a curva
descendente do desemprego, repondo as perdas, melhorando o nivel dos
salarios e iniciando a recuperagdo das vendas e da producdo do setor
automobilistico, em queda desde 1990.

Com o segundo acordo, os ganhos salariais seriam mais nitidos. O nivel
de emprego em toda a cadeia produtiva seria mantido, a produgdo e as vendas
aumentariam e o setor ampliaria sua participacdo no PIB industrial, alcancan-
do, em 1993 e 1994, os melhores desempenhos da industria, gerando condi-
¢des favordveis para uma reestruturagdo em profundidade.

Em meio as incertezas da recessdo, os resultados concretos dos
acordos do setor automotivo ndo sé repercutiram no interior de vérios
segmentos industriais, como passaram a inspirar diretamente a constituicdo
de experiéncias similares, inclusive atraindo outros sindicatos cutistas e
levando a uma modificacdo das posi¢des originais da CUT e do PT.

Mas o que teria aproximado velhos oponentes, depois de uma longa
e dissonante historia, como se, num instante de lucidez, tivessem descoberto
que a verdade de cada um habitava o seu inimigo?

Serd que estarfamos vivendo o limiar de um novo tempo, em que a
natureza da intervengdo dessas forcas sociais estaria mudando, levando-as
ao reconhecimento de que nenhum setor, isoladamente, seria capaz de
encontrar saidas para a crise brasileira?

Ensaiando uma primeira aproximacdo, dirfamos que as negociacdes
s6 evoluiram porque: (i) foi possivel o estabelecimento de uma relagdo de
confianca minima entre os participantes; (ii) definiu-se uma agenda clara de
discussdo; (ili) os participantes possuiam legitimidade para falar em nome
de seus representados; (iv) houve disposicdo para se chegar a um consenso,
sem que cada participante procurasse agir buscando a destruicio do outro®.

Evidentemente, os conflitos ndo desapareceram. Pelo contrario, estdo
vivos, e assim precisam permanecer para que o arranjo tenha éxito em seus
objetivos.

Até o surgimento das camaras cada membro do setor sentia-se
duplamente ameacado: de um lado, pelo ambiente de risco e, de outro, pela
acdo concorrencial de cada um dos demais agrupamentos.

Diante da fragmentacdo e diminui¢do da capacidade tutelar do Estado,
que tradicionalmente protegia as elites empresariais das vicissitudes do
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mercado, o enfrentamento coletivo da situagdo de risco colocou-se como
um caminho possivel de ser trilhado.

Do ponto de vista governamental, a busca da negociacdo acenava
que o Estado estava disposto a abandonar sua trajetéria impositiva; e, ao
mesmo tempo, para empresdrios e trabalhadores do setor automotivo, que
o Estado ndo os deixaria desamparados diante da crise. As empresas, que
procuravam aliados na luta contra a abertura indiscriminada da economia
e os altos impostos, poderiam ainda ganhar um respiro se as demandas
trabalhistas diminuissem ou, pelo menos, fossem controladas. E os traba-
lhadores, sangrados pelo desemprego e enfraquecidos em sua estratégia
de mobiliza¢do, poderiam visualizar que os frutos da concertacdo poderi-
am ser bem maiores do que os advindos através do enfrentamento
costumeiro.

Em um certo sentido, podemos dizer que a camara colocou os
conflitos na mesa, reordenando-os através da negociacdo, legitimando o
direito de cada grupo de intervir na nova comunidade constituida.

H4 extensa literatura sobre as dificuldades de se conviver com a
tolerdancia na mesa de negociagdo, palavra acostumada a frequentar o
vocabuldrio democratico e quase sempre ausente das relacdes de trabalho
no Brasil. E também sobre a importincia do aprendizado através de
relacdes que exigem o reconhecimento da diversidade e o intercambio
com o outro. Os impasses atuais vividos pela camara automotiva, e que se
fizeram presentes em toda a sua trajetdria, indicam que a plena incorpo-
racdo desse bindmio — tolerdncia e aprendizado — tem sido lenta entre
0s seus participantes.

Porém, se a camara possibilitou algum aprendizado este apontou no
sentido de que nenhuma reestruturagdo das relacdes autoritdrias do Estado
com a sociedade, em especial as relacdes de trabalho, serd feita a margem
de um ambiente democritico.

Em seus momentos de maior vigor, no decorrer de 1993, a camara do
setor automotivo, ainda que localizadamente, mostrou que a democracia é
capaz de estimular positivamente a economia.

3. A hostilidade do ambiente

A abertura da economia promovida pelo governo Collor, vista e
entendida na época por amplos setores da sociedade como irreversivel,
gerou uma situagdo especial de desamparo em vdrios segmentos da
industria brasileira e também entre os trabalhadores.

Os avancos do Japdo e dos Newly Industrializing Countries (NICs)
sobre as economias européias e norte-americana, estruturados em torno de
processos produtivos diferenciados dos padrdes ocidentais, atingiram de
modo especial a inddstria automobilistica, abalando as matrizes das princi-
pais montadoras brasileiras.
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No esforco de recuperagdo da inddstria automobilistica ocidental, o
Brasil ndo ocupou nenhum lugar privilegiado no dispositivo definido
centralmente pelas grandes corporagdes transnacionais aqui sediadas.

A partir dos anos 70, os principais mercados da economia mundial
tornaram-se mais exigentes e competitivos em meio a uma situacdo de
desequilibrio dos mercados financeiros. A industria japonesa adquiriu uma
capacidade competitiva inédita, superando as empresas ocidentais nos
padrdes de qualidade, eficiéncia e rendimento, o que estimulou a dissemi-
nacdo de um "modelo japonés"g, a lean production, sustentado por métodos
como o Just-in-time, Total Quality Control, Total Quality Manufacturing,
Kaizen e outros.

A ascensdo da industria automobilistica japonesa ganhou destaque em
relagdo a inddstria ocidental e demonstrou de modo inequivoco os proble-
mas internos — de eficiéncia, qualidade, competitividade, produtividade —
que explicavam a enorme defasagem da inddstria nacional'®. A abertura da
economia proposta por Collor assustaria ainda mais as jd instdveis montado-
ras brasileiras.

Mais grave ainda: a crise da inddstria automobilistica brasileira era
uma dramdtica expressdo setorial do esgotamento do padrdo nacional de
desenvolvimento sustentado pelo Estado. A insolvéncia do setor publico, a
ndo-disponibilidade de capitais no mercado internacional e a progressiva
perda de vantagens competitivas do pais pressionavam no sentido de um
esforco comum entre o Estado, representantes do Capital e do Trabalho,
como um caminho para se conseguir a inser¢do da economia nacional no
mercado mundial.

A partir da consolidacdo tripartite da camara, os sindicatos aceitaram
pactuar com os empresarios; os empresdrios fizeram concessdes economi-
cas e aceitaram a intromissdo dos trabalhadores em assuntos, até entdo, de
sua exclusiva competéncia; o Estado tomou a iniciativa, propds a negocia-
¢do, dispondo-se a compartilhar prerrogativas e a colocar-se como "um
igual” na mesa de discussdo.

Os impactos dessa nova postura produziram zonas de turbuléncia no
interior dos segmentos representados por cada um desses atores, com
tensdes que se mantém fortes até os dias de hoje.

O funcionamento, composicdo, abrangéncia e as formas de decisdo da
camara do setor automotivo foram sendo construidos a partir da discussdo
e do acordo consensual entre seus componentes, através de uma ldgica
distinta da que havia marcado as relacdes entre Estado, Capital e Trabalho
no anos 80.

Para isso foi fundamental a confluéncia de vdrias vertentes inovadoras
no terreno politico e econdmico que irromperam no cendrio brasileiro no
processo de democratizagdo da sociedade. Esse movimento ndo se restrin-
giu ao setor politicamente mais avangado dos metalirgicos, representado
por Vicente Paulo da Silva, que, contrariamente as posi¢des defendidas pela
maior parte do sindicalismo cutista, decidiu integrar-se a camara setorial. Do
lado empresarial, a ascensdo de Luiz Adelar Scheuer a presidéncia da
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Anfavea deu maior flexibilidade a entidade, assim como a presenca de
Cldudio Vaz na presidéncia do Sindipecas possibilitou uma oxigena¢do do
setor, com forte impacto sobre o pensamento empresarial. Um terceiro fildo
viria somar-se aos anteriores, desta vez com origem no interior da burocra-
cia estatal. Este segmento, circunstancialmente aglutinado na Secretaria de
Politica Econdmica, inspirava-se nas posi¢des que vinham sendo formula-
das pelo BNDES desde o inicio dos anos 80 e que indicava a qualificag@o e
a capacitacdo competitiva da industria brasileira como alternativa diante do
esgotamento do padrao desenvolvimentista.

O resultado da convergéncia dessas vertentes foi maior do que a soma
de suas partes: a interacdo dessas novas posturas encontrou na camara
setorial uma estrutura organizativa que foi capaz de transformar, ainda que
parcialmente, esses projetos em realidade.

Assentada sobre um dispositivo legal, em meio a uma situagdo
econdmica e politica extremamente sensivel, a cdmara setorial conseguiu
institucionalizar-se a partir dos estimulos da Secretaria de Economia do
ministério da Fazenda, coordenada na época por Dorothéa Werneck, que
somava a equipe técnica jd instalada sua experiéncia de ex-ministra do
Trabalho — com transito facil no movimento sindical — e por ter sido
responsdvel pelo Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP),
que incluia os trabalhadores desde a sua concepgao.

Nao por acaso, as trés vertentes apontadas, cuja a¢do extravasou 0s
marcos do corporativismo estatal, enfrentaram oposi¢des de seus proprios
pares.

Se atentarmos para as friccdes constantes entre os coordenadores da eco-
nomia e os responsdveis pelas camaras, poderemos observar que as iniciativas
voltadas para a formulacdo da politica industrial nem sempre obedeceram a
mesma légica das politicas gerais concebidas pelo Estado. No interior da CUT,
Vicentinho, por um bom periodo, seria alvo de forte fogo cruzado. Entre as em-
presas do setor, particularmente as grandes, 0 consenso quase nunca existiu.

Essa situagdo valorizou o grau de elaboracdo alcangado por uma
estrutura que, nas suas decisdes mais importantes, foi maior do que cada um
de seus componentes.

Na verdade, as cdmaras em seu formato tripartite, adquirido a partir da
inclusdo dos representantes dos trabalhadores, nasceram da crise do padrdo
de relacionamento do Estado com a sociedade. E sé conseguiriam encontrar
viabilidade no interior do ambiente democrdtico existente no pais, que
exacerbou as caracteristicas hibridas do corporativismo brasileiro. A trans-
paréncia das negociacdes realizadas nas camaras e a possibilidade de seu
controle pela sociedade comecaram a dar forma a mecanismos distintos das
tradicionais camaras escuras, que ligaram o Estado as elites econdmicas de
modo a permitir a apropriagdo do espago publico pelo privado, configuran-
do o que O'Donnell chamou de Estado corporativista bifronte.

Entendemos as cdmaras como arranjos democraticos de intermediacdo
de interesses, de concertacdo e de implementacdo de politicas, distintos dos
mecanismos corporativos tradicionais do Estado brasileiro.
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A c@mara combinou processos de intermediacdo e de concertacdo de
interesses com os processos de decision-making e de implementacdo de
politicas entre agéncias estatais ¢ um numero limitado de grupos sociais
organizados, com o monopdlio da representacdo concedido pelo Estado.

A partir das cdmaras setoriais, uma parcela dos trabalhadores passou
a colocar a questdo da plena cidadania de um modo diferente. Ao sentarem-
se a mesa para discutir, elaborar e decidir sobre implementacdo de politicas
industriais, liderangas sindicais reconheceram e, ao mesmo tempo, foram
reconhecidas em seu direito de decidir sobre politicas até entdo estranhas ao
corpo programdtico de suas préprias entidades.

Trés anos depois do primeiro acordo, a industria automobilistica é
outra. Apds uma sucessdo de recordes histéricos de produgdo e venda, as
metas de investimento anunciadas até o ano 2000 dangam em torno de US$
10 bilhdes e o nimero de fabricantes estrangeiros que divulgam planos para
a instalagdo no Brasil novas unidades produtivas ndo cessa de crescer''.

E certo que as montadoras aqui instaladas beneficiaram-se da recupe-
racdo de suas matrizes diante do avanco oriental; é certo também que a
economia brasileira desenvolveu-se rapidamente apds 1992, mas ndo é
menos verdadeiro que o setor automotivo somente conseguiu esbocar uma
reacdo mais significativa a partir da constituicdo de um sistema inovador de
regulacio, que envolveu de forma cooperativa'’ todos os integrantes do
complexo automobilistico.

Essa discussd@o, na verdade, precisa ir mais fundo, de modo a
identificar o peso dos arranjos institucionais na definicdo de politicas
industriais e trabalhistas.

4. Os arranjos institucionais e a politica industrial

Nao raras vezes, expressdes como just-in-time, parceria, Kanban,
circulos de controle de qualidade, Kaizen e qualidade total, que povoam o
vocabuldrio das empresas e da midia, apresentam-se carregadas de um
conteido auto-explicativo, quase-mégico. Estudos mais sérios, porém,
acabam por revelar a existéncia de uma verdadeira rede de componentes
interdependentes que se esconde sob o rdtulo "modelo japonés", cuja
eficdcia, quase sempre, é devida ao alto grau de coesdo e organicidade,
inclusive com o mundo social. Cusumano'®, a partir da andlise da Toyota e
da Nissan, mostrou que o "sistema japonés" é composto por uma gama
enorme de elementos interativos e que, muitas vezes, a adocdo ou
transplante de apenas uma parte do "organismo" pode mostrar-se inadequa-
da e mesmo prejudicial para a produgio.

Nos Estados Unidos e na Europa dos anos 90 as mais diferentes
experimentagdes vém sendo testadas, inclusive a partir da transposicdo
integral do "sistema japonés" para ambientes sociais diferentes. A questdo
mais delicada que se colocou foi a de detectar se o "sistema" € que foi
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(11) Até o momento, em que
pese o inicio de retracio do
mercado automotivo a partir
de meados de 95, as francesas
Renault e Peugeot, as coreanas
Kia, Asia e Hyundai, além da
Iveco, fabricante de caminhdes
do grupo Fiat, anunciaram suas
intengdes de se instalar no Bra-
sil. A Toyota e a Chrysler tam-
bém discutem essa possibili-
dade.

(12) "Cooperacao  conflitiva",
segundo indica o prof. Iram
Jacome Rodrigues na pesquisa
atualmente em curso sobre a
"Reestruturacdo  Produtiva e
Novo Padrao de Agdo Sindi-
cal".

(13) Cusumano, 1985.
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empurrado para uma adaptagdo as circunstancias locais ou se 0s processos
de transferéncia € que emularam alteracdes nos mecanismos de regulacdo
industrial.

O século XX jd viveu dividas semelhantes.

Décadas atrds, quando o sistema de produgdo fordista, firmemente enrai-
zado na sociedade americana, difundiu-se pelo mundo afora, sofreu profundas
modificacdes quando adotado por europeus e japoneses. Ao mesmo tempo, o
fordismo esteve na base de uma série de alteragdes institucionais empurrando,
por assim dizer, a Franca a Inglaterra e a Alemanha“, e mesmo o Brasil'’ , ade-
senvolverem uma espécie de nacional-fordismo.

Até que ponto o sistema de regulacdo anterior pesou na determinacdo
das escolhas efetivadas pela inddstria automotiva em cada um desses paises
€ uma questdo em aberto.

Streeck'® enfatizou por diversas vezes que os organismos reguladores
da inddstria na Alemanha, ainda que indispondo-se em um primeiro
momento com as préprias montadoras, acabaram por contribuir decisiva-
mente para o sucesso do setor automotivo, ao orientar a sua producio para
a exploragdo de um segmento com alta taxa de tecnologia e inovagio —
com redugdo de custos —, delimitando o seu lugar no mercado internacio-
nal, em particular diante da competi¢do japonesa.

John Krafcik, pesquisador do International Motor Vehicle Program
(IMVP)"", diferentemente, vem defendendo que a best practice pode ser
alcangada a partir da adogdo do "sistema japonés" de producdo e adminis-
tragdo, que pode ser transferido facilmente para outros paises. Nessa visdo,
os sistemas nacionais e setoriais de regulacdo teriam pouca — ou nenhuma
— influéncia no desempenho industrial.

Em meio ao debate, nasce a divida que procura uma outra compre-
ensdo: serd que os resultados para a indudstria alema teriam sido os mesmos
se o sistema de regulacdo tivesse optado pelo mesmo nicho high-tech de
mercado, mas sem uma estratégia de reducdo de custos? Em outras palavras,
uma orientac¢do mais proxima daquela adotada pelos ingleses?

A inddstria automobilistica inglesa, como se sabe, praticamente
deixou de existir, sendo absorvida pelas grandes corporagdes transnacionais
do setor. Serd que os empresdrios britdnicos recusaram-se a adotar o
"sistema japonés" — e criaram entdo o british-haraquiri —, ou serd que as
institui¢des reguladoras da indudstria ndo estavam capacitadas para redefinir
orientagdes para as empresas?

Se pensarmos na industria brasileira, podemos encontrar um compo-
nente a mais, € nao secundario. As montadoras nacionais, de fato, sdo
subsididrias de gigantescas corporagdes que costumeiramente definem suas
proprias politicas e, por isso mesmo, ndo sdo propensas a participar de
arranjos nacionais institucionais. Como quase-Estados que sdo, preferem ter
as mados livres para negociar bilateralmente o que for de sua conveniéncia.
A experiéncia brasileira, no entanto, tem a mostrar que em momentos
especiais — por exemplo, uma combinag¢@o de crise interna com externa —
as grandes corporagdes sdo levadas a interagir com o Estado, com seus
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(14) Tolliday e Zeitlin, 1986.
(15) Fleury, 1978.

(16) Streeck, 1987.

(17) O IMVP foi um programa
do Massachussets Institute of
Technology (MIT) que teve
seus resultados condensados
em Womack, J., Jones, D. e
Roos, D. A mdquina que mu-
dou o mundo. Rio de Janeiro:
Campus, 1992.
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concorrentes € mesmo com os trabalhadores a partir dos pardmetros locais.
O resultado, muitas vezes, aponta para estratégias hibridas, que podem até
mesmo sensibilizar suas matrizes.

Essa realidade pode ser detectada, por exemplo, na atuacdo da Fiat,
cujo éxito com seu carro popular pesou na definigdo do Brasil como
plataforma mundial de todo o grupo. Ou entdo, no comportamento
diferenciado entre plantas de um mesmo conglomerado, como no caso da
Mercedes Benz, que selou dois acordos sobre participagdo nos resultados:
um com a Comissdo de Fdbrica da unidade de Sdo Bernardo e o outro com
a fabrica de Campinas, através do Sindicato dos Metaldrgicos local. A
auséncia de representacdo no interior da fébrica, no caso da unidade de
Campinas e, principalmente, o poder de mobilizacdo distinto entre os dois
sindicatos ajudam-nos a entender as diferencas do acordo.

Se forem introduzidos na discussdo os componentes de risco —
marginalizados pelo enfoque de Krafcik —, em especial a crescente
inseguranga no emprego, no mercado de trabalho, na renda e na represen-
tacdo dos trabalhadores, se as preocupagdes voltarem-se, por exemplo, para
a qualidade do trabalho, a discussd@o sobre transferibilidade do "sistema
japonés" adquire uma nova e mais complexa feicao.

Para as grandes corporagdes o que interessa € a possibilidade real de
se atingir — e ndo exatamente como serd atingido — um padrdo internacio-
nal. Hoje em dia, sistemas altamente competitivos de compensagdes e
prémios no interior das empresas, ndo raras vezes, envolvem significativos
contingentes de trabalhadores. A questdo de fundo, no entanto, é que nesse
tipo de busca da best practice, em que o mundo do trabalho é esquecido,
o transplante de sistemas quase sempre acaba por provocar fortes desequi-
librios no ambiente produtivo e social.

Basta olhar para a reestruturagdo industrial em curso no Brasil que,
acompanhando uma tendéncia mundial, vem buscando inspiracio no
"sistema japonés", mas produzindo consequéncias tipicamente brasileiras
para o trabalho.

4. O sistema de relacoes de trabalho

No Brasil, em que pesem as mudancas em curso, a indudstria automo-
bilistica continua sendo organizada em moldes fordistas. Como ocorreu
classicamente nos paises em que predominou a producdo em massa, Os
metaldrgicos, concentrados em enormes plantas, tornaram-se o elemento
dindmico do sindicalismo, assumindo frequentemente a lideranca nacional
de movimentos reivindicativos e politicos.

As novas realidades moldadas pela acdo do movimento sindical nos
anos 80 e 90, as alteracdes politicas vividas pelo pais e as modificacdes na
estrutura sindical introduzidas na Constituicdo atualizam constantemente as
inadequagdes da atual legislacdo e das relagdes de trabalho.
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O Estado continua sendo um fator central na protecdo dos sindicatos,
de manutencdo da unicidade sindical e de sustentacdo do papel normativo
e mediador da Justica do Trabalho. A unicidade serve de biombo para os
sindicatos beneficiarem-se do Estado, assim como para os empresarios
cultivarem sua prépria clientela. E a Justica do Trabalho, ironicamente,
dificulta a livre negociacdo: instituicio obsoleta, sobrevive como um
instrumento burocrético-politico, frequentemente de estimulo aos confli-
tos, como pudemos assistir por ocasido da recente greve nacional dos
petroleiros.

Diante dessa realidade, os empresdrios tém apontado repetidamente
para a "flexibilizagdo" das relagdes de trabalho como a grande alternativa
para modernizacdo do parque produtivo brasileiro. Mas, em sua grande
maioria, nio incluem na "sua" flexibiliza¢do o direito a organizacdo por local
de trabalho, e aceitam, quando muito, a liberdade sindical, desde que seja
do portdo da fébrica para fora. Como se vé&, hd muito o que conversar.

As experiéncias das cadmaras setoriais abriram novos caminhos para a
reforma democrdtica dessas envelhecidas relacdes de trabalho. Mostraram
que é possivel a negociacdo setorial, convidaram os sindicatos de trabalha-
dores e entidades patronais a modificar seu relacionamento no chéio-de-
fabrica e abriram a possibillidade de defini¢do de estratégias diferenciadas
tanto das empresas quanto dos sindicatos. Como regra, ndo pautaram-se
pelo habitul didlogo de surdos.

O impacto sobre o movimento sindical cutista foi muito forte,
alterando comportamentos para interferir praticamente no curso da reestru-
turacdo industrial que, até o inicio dos anos 90, dependia, quase que
exclusivamente das decisdes das empresas. Estas, continuam com a inicia-
tiva nas mudangas industriais, mas seus planos comegam a ser filtrados por
novos ambientes em formacao.

A Mercedes Benz do Brasil foi a iltima montadora'® a reconhecer a
comissdo de fabrica. Os conflitos, como em todo o ABC, marcaram
profundamente o relacionamento entre seus trabalhadores e a empresa.
Afinal, a comissdo s6 foi reconhecida apds inimeras manifestacdes e greves.
O relacionamento tensionado desde seu inicio, e que atravessou toda a
década de 80, conseguiu estabelecer uma pauta bastante restrita de
discussdo, que abrangia, basicamente, questdes como: (i) disciplina; (ii)
faltas; (iii) saldrios; (iv) promogcdes; e (v) demissdes.

As alteragdes na organizagdo do trabalho e da produgdo realizadas
nesse periodo raramente foram discutidas, uma vez que o interesse
demonstrado era pequeno, tanto da parte dos sindicatos quanto da empresa.

De forma contrastante, a agenda dos anos 90 foi ampliada significati-
vamente de modo a abranger: (i) saldrios; (ii) mobilidade do pessoal; (iii)
condi¢des de trabalho; (iv) desverticalizagdo; (v) terceirizag¢do; (vi) manufa-
tura celular; (vii) trabalho em grupo; (viii) Kaizen; e (ix) participacdo nos
resultados.

Como resultado das negociagcdes, foram firmados os seguintes acordos
depois de 1992
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(18) O processo ¢ de 1984 ¢ a
primeira comissdo eleita pelos
trabalhadores da fibrica tomou
posse em 1985.

(19) Dados fornecidos por Pe-
dro Procursin, gerente de Re-
lacdes Industriais da Mercedes
Benz do Brasil, em semindrio
promovido pelo Programa de
Mediacao Estratégica entre Tra-
balho e Capital, FEA-USP,
29.8.95.
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. Logistica: dezembro de 1993

. Desverticalizacdo/ Terceirizag@o: abril de 1994

. Manufatura Celular: julho de 1994

. Kaizen: fevereiro de 1995

. Trabalho em Grupo: margo de 1995

. Participagdo nos Resultados: julho 1995.

Mais ainda, a direcdo da Mercedes e a comissdo de fébrica decidiram,
consensualmente, retirar todos os processos em curso na Justica do
Trabalho, individuais e coletivos, de modo a que as reivindicagcdes pudes-
sem ser atendidas através da livre negociacdo bipartite. Um legitimo bypass
institucional.

Se houve evolugdo nas negociagdes, o que pode ser medido imedia-
tamente pela diminuicdo da taxa de conflitos no interior da fabrica, ndo
houve, obviamente, uma liquidagcdo dos conflitos. De fato, estes passaram
a assumir uma forma diferente em fungdo da alteracdo do comportamento
tanto da empresa quanto dos trabalhadores. A tensdo continua grande,
principalmente porque a adocdo de técnicas "japonesas" por uma vetusta
empresa alemi, em ambiente brasileiro, tem colocado a disposicdo da
empresa centenas de trabalhadores, a partir de um evidente encolhimento
dos postos de trabalho. No entanto, no momento em que visitamos a fébrica,
em julho deste ano, cerca de 350 metalirgicos estavam em cursos de
treinamento, vivendo programas de reciclagem e de qualificacdo exatamen-
te porque precisavam ser realocados na produgdo. Em outras palavras, em
condi¢des normais de temperatura e pressdo esses trabalhadores ja estariam
demitidos; porém, continuam empregados em func¢do dos acordos firmados
pela empresa com a Comissao de Fébrica.

Claro que essa situacdio é localizada e tem limites. Por isso mesmo, o
seu equacionamento solicita discussdes mais amplas, que extrapolam os
limites da fabrica.

Essa nova mentalidade em constru¢do vem provocando avangos no
meio sindical e foi objeto de resolucdo recente do III Congresso Nacional
dos Metalurgicos da CUT:

Para enfrentar a reestruturacdo produtiva, a CUT terd que disputar
com as empresas o contelido das idéias de "qualidade" e "produtivida-
de" que elas tentam impor aos trabalhadores. De acordo com a
resolugcdo do V Concut sobre esse assunto, a melhoria da qualidade dos
produtos tem como pressuposto a elevagdo das condicées de vida e de
trabalho daqueles que produzem diretamente™.

Através desse debate, o Congresso dos Metaldrgicos da CUT, mais uma
vez, generalizou para todo o pafs uma experiéncia iniciada no ABC,
sugerindo a negocia¢do, dentro e fora das fébricas, de cada uma das
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais que as empresas planejam fazer.
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(20) Resolugdes do 1T Con-
gresso Nacional dos Metalirgi-
cos da CUT, Aguas de Lindoia,
25,26 e 27 de agosto de 1995.

(21) "Perfil e opinides dos de-
legados ao V Concut" (Primei-
ro Relatério). Sao Paulo: De-
sep-CUT, dez. 1994.
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O drama é que essa evolucdo arrisca se perder. Ainda é tempo de corrigir
a rota, pois o amadurecimento sindical é mais lento do que as resolucdes.

A partir de uma dindmica que se dissemina nas fabricas e das discussdes
travadas no interior dos sindicatos, podemos destacar que: (i) continuam ganhan-
do corpo os movimentos de participacdo direta dos representantes dos traba-
lhadores na elaboracdo e alteracdo dos processos produtivos e da organizagdo
do trabalho; (ii) essa tendéncia vem se desenvolvendo rapidamente no interior
do movimento sindical ligado & CUT, reafirmando a linha de inflexdo que esta
central vem executando desde o inicio dos anos 90; (iii) as negociacdes e seus
resultados distanciam-se de qualquer visdo mecanicista, que procura estabele-
cer uma correspondéncia entre medidas de flexibilizacdo da producdo e o esta-
belecimento automético de determinadas relagdes de trabalho.

Esses elementos, ainda que circunscritos ao ABC e desenvolvidos no
interior de uma das categorias profissionais mais organizadas do pais,
apontam insistentemente para a construcdo negociada de novas relagdes de
trabalho e de politicas industriais.

O fator de viabilidade da possivel concertagdo tem na experiéncia da
cdmara automotiva um avalista de peso. Além disso, para além das
injungdes politicas, ndo hd como dispensar o conhecimento acumulado por
essa nova convivéncia que estd se formando, muito menos menosprezar a
sua capacidade de elaboracgdo e de articulagdo com outras politicas publicas.

Em outras palavras, eventuais decisdes unilaterais do governo mos-
trar-se-d0 impotentes para resolver os problemas colocados pela reestrutu-
racdo industrial e s6 conseguirdo modificar burocraticamente as relagdes de
trabalho e manter as atuais indefini¢des sobre a politica industrial.

5. Mudanga a forceps?

Ainda que ndo tenha sido apresentada como uma diretriz de conjunto,
alguns desenvolvimentos e posturas governamentais recentes permitem-
nos ensaiar uma primeira sistematizacdo da politica oficial referente as
relacdes de trabalho:

i) a recusa de uma politica de relacdes industriais baseada no
compromisso;

ii) a construcdo de barreiras legais restritivas a ag@o sindical, em
particular no que tange ao direito de greve;

iii) a afirmagdo da empresa — principalmente da grande — como o
nivel mais adequado para a definicdo de novas relacdes de trabalho, distante
do sindicato e distinto do nivel setorial, categorial, estadual ou nacional,

iv) mudanga — ou flexibilizagdo — da legislacdo trabalhista de modo
a permitir rearranjos nas empresas, particularmente no que se refere a
jornada, encargos, férias, produtividade, terceirizagio, contratos coletivos;

v) diminui¢do do poder normativo da Justica do Trabalho;

vi) diminui¢do da prote¢do estatal aos sindicatos.
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Como se pode ver, se essas idéias forem transformadas em projetos de
governo, ndo conseguirdo ser estabelecidas harmonicamente. Primeiro, porque
as forgas contrdrias as mudancas da atual estrutura sindical sdo significativas e
extravasam em muito o 4mbito sindical. Segundo, um dos principais pontos de
apoio do governo no setor, a For¢a Sindical, tem sua sorte praticamente selada
a atual estrutura sindical. Terceiro, mesmo no campo cutista, cuja posi¢@o ofici-
al € pela transformacao do modelo de cunho corporativista, ha fortes resisténci-
as, como indicaram as pesquisas realizadas pela prdpria direcdo da central no V
Concut®'. Quarto, o empresariado, em geral, mantém um sauddvel relaciona-
mento com o sistema de unicidade sindical, principalmente por sua estabilida-
de, que tem atravessado os tempos. Quinto, o Congresso Nacional tem se mos-
trado muito sensivel a essa estabilidade.

Se somarmos a esses obstdculos "naturais" a a¢do governamental, que
busca a diminui¢do sensivel do poder sindical, teremos todos os ingredien-
tes de uma receita explosiva. O que nos permite concluir que as reformas
dessa natureza somente serdo realizadas em situacdo de agravamento dos
conflitos.

Esse cabo-de-guerra, porém, foi apenas anunciado. Mas ja tem
provocado frissons em todos os segmentos do Trabalho ou do Capital que
amadureceram aprendendo com as vantagens de uma politica de negocia-
¢d0 e de contrato.

6. Conclusao

Ao observador distante poderia soar paradoxal o fato de o Estado,
depois de ter patrocinado e permitido a constituicdo das cimaras setoriais
como um dos mais bem-sucedidos laboratérios institucionais, se tornasse
atualmente o maior responsdvel pelo seu esvaziamento e drenagem de suas
atribuigdes e energias.

O paradoxo existe, mas € outro.

De fato, a partir de um movimento ambiguo, iniciado ainda no periodo
Itamar Franco mas que ganhou corpo rapidamente no governo Fernando
Henrique Cardoso, a cdmara da inddstria automobilistica — e de resto todas
as outras camaras setoriais — foi perdendo gradativamente suas respon-
sabilidades. A defesa do plano de estabilizacdo quase que como um fim em
si mesmo, levou a exacerbacdo do despotismo da drea econdmica, que vem
tolhendo a camara setorial exatamente em sua capacidade de elaboragdo e
implementagdo democratica de politicas industriais e de negociacdo tripar-
tite das transformagdes necessarias ao ambiente produtivo.

O impacto desse desperdicio institucional pode ser observado na
oscilagdo do desempenho do préprio setor automotivo, que se ressente do
comportamento impositivo do Estado na defini¢do de diretrizes econdmicas.

A reunido da cdmara do setor automobilistico de fevereiro deste ano,
apesar de formalmente coordenada pela ministra Dorothéa Werneck —
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SOCIAL-DEMOCRACIA SEM CONCERTAGAO?

defensora histérica desse tipo de regulagdo — foi, de fato, dirigida pelo
ministro da Fazenda, que definiu uma pauta e propds encaminhamentos,
todos exclusivamente voltados para diminuir o déficit da balanga comercial
brasileira.

Até o momento, porém, as oscilagdes do ambiente — retracdo nas
vendas e consequentes férias coletivas nas grandes montadoras; asfixia do
setor de autopegas; e o inicio de demissdes coletivas, inexistentes desde a
celebracdo do primeiro acordo da camara setorial, em marco de 1995 — néo
produziram ainda uma inflexdo no comportamento da inddstria e dos
sindicatos. Mas a redugdo das fungdes da cimara também significa a
restricio do acesso dos trabalhadores & definicdio de politicas para a
inddstria. A efervescéncia no ABC é um claro sinal de que um cendrio nio
desejado de conflitos trabalhistas pode estar se configurando.

O movimento que vem sendo desenhado pelo governo aponta para o
horizonte da rejei¢do estratégica da concertacdo e da imposi¢do da razdo
plenipotencidria do Estado na defini¢do das principais linhas de futuro para
o pais. O paradoxo, portanto, é de corte politico. E tem origem no
distanciamento governamental exatamente da marca registrada da social-
democracia: a concertagio.

Um dos mais importantes dilemas engendrados por essa escolha é
que o Estado brasileiro encontra-se fragilizado precisamente em sua
capacidade de elaboracdo e definicdo das politicas publicas e hd tempos nao
retine condi¢des de decidir unilateralmente os rumos do nosso desenvolvi-
mento.

O esvaziamento dos mecanismos de intercambio com os setores
produtivos e a consequente desativagdo de valiosos
aprofundam ainda mais o despreparo e a rigidez da ji combalida burocracia
estatal.

Esses constrangimentos estruturais, que tornaram-se mais € mais
flagrantes a partir da crise do Estado desenvolvimentista, evidenciaram-se
de modo exemplar no setor automobilistico, em que a velocidade das
inovagdes e a natureza adversativa da competicdo t€m frequentemente
desconcertado as agéncias estatais, com resultados dramdticos para o

sensores sociais

conjunto do pais.

Arranjos institucionais, transformag¢do das relacdes de trabalho e
alteracdes em profundidade no sistema produtivo sempre estiveram reci-
procamente unidos. Exatamente por isso, dificilmente serd construido um
Brasil democrdtico sem a participagdo e integracdo do conhecimento
especifico acumulado pelos mais diversos setores produtivos.
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