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INTRODUCAO

Neste trabalho, apresenta-se parte de resultados de uma ampla pesquisa, financiada
pela FAPESP, realizada no periodo de 1999 a 2001, que estudou a qualificacdo profissional
como constru¢do social, na qual foram privilegiados dois campos de andlise: a escola e a
fabrica. Neste texto, serdo focalizados somente alguns aspectos da qualifica¢do profissional
tal como vivenciados, construidos e definidos por trabalhadores de uma industria de ponta
e como elaborados, divulgados e exigidos pela empresa.

O interesse de educadores pela qualificagdo profissional tem, no Brasil, uma longa
trajetéria. Historicamente, a principal preocupagdo de grande parte desses especialistas foi
discutir as relacdes trabalho/educacao/qualificacdo de forma a ndo elevar a escolarizacdo a
categoria de panacéia universal, capaz de resolver complexos problemas econdmicos e
sociais, tais como produtividade, desemprego e remuneracdo do trabalho. A mobilizacdo
de educadores nessa direcao foi catalisada, nas décadas de 60 e 70, pela divulgacdo da
Teoria do Capital Humano, segundo a qual, como se sabe, haveria, no plano macrossocial,
uma estreita relacdo de causa e efeito entre nivel de escolarizacdo da populacdo e
desenvolvimento econdmico do pais €, no plano micro, entre escolariza¢do atingida pelo
individuo e produtividade/remuneracdo recebida. Nesse cendrio, o esforco de muitos
educadores foi o de tentar evitar um atrelamento estreito entre os objetivos da educacao
escolar e as necessidades da producdo, atrelamento perfeitamente justificivel pelos
principios da Teoria do Capital Humano.

O predominio da produgdo fordista fortalecia, na época, os argumentos dos
educadores, os quais, ao reivindicarem um distanciamento entre a educacdo escolar e as
necessidades da producdo, propunham para a escola uma func¢@o social abrangente, nao
apenas vinculada ao desempenho do individuo em um posto de trabalho, mas com énfase
na sua emancipag¢do. Como se sabe, o modelo fordista, baseado “na fabricacdo em massa
de bens padronizados através do uso de mdquinas especializadas ndo flexiveis e com
recurso a uma massa de trabalhadores semiqualificados” (Hirata, 1994, p.129), requer do
trabalhador simples conhecimentos técnicos, correspondentes a um determinado posto de

trabalho, cabendo a geréncia a tarefa de prescrever e controlar o modo concreto de



execuc¢do de qualquer atividade, negando, assim, outras potencialidades do trabalhador, tais
como sua experiéncia e sua tradigdo'.

Nesse cendrio, a prevaléncia do modelo taylorista-fordista favoreceu, em muitos
casos, uma visdo da qualificacdo profissional estreita e exclusivamente vinculada ao
progresso técnico. Harry Braverman, a partir da década de 70, reintroduz, na discussao
sociologica sobre o trabalho, a tese da progressiva desqualificacio do trabalhador,

decorrente do aprofundamento da divisdo técnica e social do trabalho. Essa abordagem

teve como uma de suas variantes consagradas, durante um periodo relativamente longo, a
tese da polarizacdo das qualificacOes. Segundo essa tese, a moderniza¢do tecnoldgica
estaria criando, de um lado, uma massa de trabalhadores desqualificados e, de outro, um
punhado de trabalhadores superqualificados. (...) As novas tecnologias reforcariam a
divisdo do trabalho e a desqualificacdo da mdo-de-obra. (Hirata, 1994, p.131)

Evidentemente, nem a divisdao social nem a divisdo técnica do trabalho resultam
apenas do progresso técnico, mas € principalmente por esse angulo que sdo, muitas vezes,
examinadas. Isto € ainda mais verdadeiro quando se trata das qualificacdes dos individuos
que exercem profissdes/ocupacdes ou tarefas no interior dessas divisdes. E essa perspectiva
que Campinos-Dubernet e Marry (1986) denominam “essencialista’/“substancialista”,
porque parte da qualidade, da complexidade, enfim, do contetido do trabalho para chegar
aos atributos dos trabalhadores necessarios para desempenhé-lo. O viés “essencialista” e,
no seu interior, o determinismo tecnoldgico, fizeram escola, principalmente entre os
pesquisadores que se debrucaram especificamente sobre a tecnologia, suas transformacoes
e seus efeitos sobre o trabalho (por exemplo, Braverman, 1987).

A concep¢io “essencialista” é contraditada por aqueles que se recusam a olhar a
qualificacdo da perspectiva estreita da adequagao/readequacdo entre, de um lado, progresso
técnico, mudangas no contetido e no processo de trabalho, qualificagdes do posto de
trabalho e, de outro, a qualificagdo do trabalhador, especialmente quando os dois tltimos
termos sdo reduzidos, respectivamente, a um rol de tarefas e a uma lista de atributos
pessoais. Os que criticam o ponto de vista “essencialista” adotam a concep¢do que
Campinos-Dubernet e Marry (1986) denominam “relativista”, que ndo concebe a
qualificacdo apenas do prisma da técnica e do conteido do trabalho (ainda que os

considere), mas antes como sendo um processo € um produto social, que decorre, por um

' Sabe-se, entretanto, que esta anulacio pretendida pelo modelo fordista ndo corresponde de fato ao trabalho
real, no qual efetivamente se faz presente a qualificac@o técita. (Daniellou, Laville, Teiger, 1989; Wood e
Jones, 1984)



lado, da relacdo e das negociacdes tensas entre capital e trabalho e, por outro, de fatores
socio-culturais que influenciam o julgamento e a classificacdo que a sociedade faz sobre os
individuos e suas qualidades relativas ao trabalho. Em outras palavras, a dimensao social
da qualificac@o profissional expressa-se duplamente: por um lado, a sociedade constroi
representacdes e classificagdes das qualidades subjetivas (adscritas ou adquiridas), que
associam a qualificacdo a determinados grupos, que delimitam, em dltima instancia, o que
€ uma pessoa qualificada: “os principios classificatérios contidos nesses sistemas fixam
barreiras de acesso e/ou mobilidade profissional que sdo responsdveis por incluir (ou
excluir) individuos dos beneficios (materiais ou simbdlicos) associados a aquisicao de um
posto de trabalho” (Castro, 1995, p.4). Por outro lado, percebe-se que essa construg¢dao
implica uma disputa, uma batalha em torno de diversos aspectos (saldrios, promocao,
status e reconhecimento), que se da tanto entre as classes como no interior delas. Percebe-
se, assim, como diz Hirata (1994), que essa abordagem “relativista” analisa a qualificacdo a

partir de uma perspectiva mutidimensional:
Qualificacdo do emprego, definida pela empresa a partir das exigéncias do posto de
trabalho (...); qualifica¢do do trabalhador, mais ampla do que a primeira, por incorporar as
qualificacdes sociais ou tacitas que a nocao de qualificagdo do emprego nao considera —
essa dimensdo da noc¢do de qualificacdo sendo, por sua vez, susceptivel de decomposicao
em “qualificacdo real” (conjunto de competéncias e habilidades, técnicas profissionais,
escolares e sociais) e “qualificacdo operatdria” (“potencialidades empregadas por um
operador para enfrentar uma situagdo de trabalho”); finalmente, a dimensdo da
qualificacdo como uma relagdo social, como o resultado, sempre cambiante, de uma
correlacdo de forgas capital-trabalho, nog¢do que resulta a distingdo mesma entre

qualificacdo dos empregos e qualificagdo dos trabalhadores. (p.132/133)

Tal concep¢do, a comecar por Naville (1956), é defendida por vdrios autores
franceses na atualidade (Alaluf, 1986; Dadoy, 1984, 1987; Stroobants, 1993a e b; Tanguy,
1997 a e b), mas nao apenas por eles. Ainda que nio dialogando com Naville, a vertente
anglo-saxa pds-Braverman refletiu sobre a qualificagdo de uma determinada maneira que
talvez possa ser assemelhada a essa concep¢do relativista na categorizagdo francesa.
Refazendo a andlise dos criticos de Braverman (Burawoy, Littler, Thompson), Castro
mostra que essa corrente repensa a questdo do controle e introduz na andlise outras
mediacdes, como a resisténcia, a negociagdo e o consentimento, dando margem assim a
uma nova maneira de se pensar a questao da qualificacdo:

seu fundamento deve ser buscado agora nas relacdes politicas entre saberes e poderes no

interior da fabrica. Elas refletem as experi€ncias e as qualidades que os sujeitos trazem
consigo e com as quais atuam na barganha por sua inser¢do nos sistema de classificacao



que organizam as relagdes no campo profissional. (Castro, 1993b, p.215; 1994, p.75; 1995,
p.8)

De todo modo, parece haver diferencas de énfase entre os “relativistas” quanto ao
que se entende por relacdes sociais, havendo aqueles que priorizam as relacdes entre
classes e aqueles que enfatizam as relacOes entre grupos. As criticas destes ultimos aos
primeiros € a de que, ao enfocarem as qualificacdes principalmente da perspectiva da
classe, tomam a esta como homogénea, ndo dando, por isso, conta de interesses coletivos
(grupais) ou individuais em seu interior. Os primeiros criticam os segundos por atribuirem
demasiada importancia aos interesses grupais e individuais, parecendo secundarizar a
determina¢do de classe. Julgamos, no entanto, que os tedricos que enfatizam as relagdes
grupais na constru¢do da qualificacio nao deixam de considerar a relacdo estrutural
conflituosa entre classes. O que ocorre, na verdade, é a consideracdo simultanea de ambas,
em relacdo dialética. Ou seja, as qualifica¢des profissionais de individuos, no interior de
uma dada classe social, serdio melhor compreendidas se as enfocarmos ndo apenas em
funcdo de sua pertinéncia a essa classe, mas também em fun¢do de sua condicao de género,
etnia, faixa etdria, etc., assim como das influéncias reciprocas de ambas as determinagdes.

O que é importante reter € que, nessas visdes, ndo se trata de identificar a
qualificacdo a complexidade do trabalho, como se ela fosse um atributo do qual se pudesse
caracterizar a esséncia, nem, portanto, de enfatizar a “despossessdo” dos saberes do
trabalhador pelo progresso técnico e/ou pelo capitalismo. S3o os termos da questdo que
deveriam pois ser modificados: ndo se trata de nao saber se o capitalismo ou a técnica
aumenta ou ndo a qualificagdo, mas de entender que, no salariado, a qualificacdo remete a
uma relacdo social, “que resulta da distingdo mesma entre a qualificacdo dos empregos e a
qualificacdo dos trabalhadores” (Hirata, 1994, p.132) e que é construida nas relagdes
politicas entre saberes e poderes no interior da fabrica e do mercado de trabalho em geral,
relacOes politicas que se ddo entre empresa e trabalhador e entre grupos de trabalhadores
(Castro, 1993 a e b, 1994, 1995, Leite e Posthuma, 1995).

Se essa compreensdo, que ultrapassa a associacdo estreita entre qualificacdo,
conteddo do trabalho e escolarizagdo, € mais ampla e rica e ja € um consenso na sociologia
do trabalho, ela também € muito mais dificil de ser utilizada na pratica. Se o tempo de
formacdo foi, durante muito tempo, o critério mais utilizado para se mensurar a
qualifica¢do, a ampliacdo do conceito acima referida acaba por questionar esse critério

puramente quantitativo e exige que a qualificagcdo também seja analisada e medida por
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meio de indicadores qualitativos. De qualquer forma, essa operacionalizacdo do conceito —
que acaba sendo uma questao metodoldgica — continua sendo foco de grandes debates entre
os pesquisadores da drea.

Essa complexa compreensdo da qualificacdo profissional toma ainda novos matizes
face ao novo modelo produtivo, que vem, em certa medida, sobrepondo-se ao fordismo.
Como se sabe, a atual reestruturacdo produtiva representa uma iniciativa do capital para
superacao da crise da acumulacdo que se instalou a partir dos anos 70. A automacgdo
flexivel — resposta tecnoldgica para a crise — trouxe para as grandes empresas a
possibilidade de inovagdes cada vez mais rapidas. Ao lado de transformacdes tecnoldgicas
de base fisica, houve introducdo de profundas mudancgas organizacionais e ambas passaram
a influenciar o processo, as relacdes e os conteidos do trabalho. A partir dai, as
qualificagdes dos trabalhadores ndo deveriam responder tanto ao trabalho prescrito, mas
sim a imprevisibilidade. J4 dispomos no Brasil de expressiva literatura na drea educacional
que discute as mudancas estruturais do capitalismo e suas bases e/ou desdobramentos
tecnoldgicos, organizacionais, politicos e sociais. (P.ex. Frigotto, 1993; Machado, Neves,
Frigotto et al., 1994; Sader e Gentile, 1995).2 Por esse motivo, essa discussdo nao sera
alongada.

No entanto, para os objetivos deste trabalho, convém enfatizar que, a partir das
mudancas na base fisica e organizacional da produgdo e também “a partir do momento em
que o desemprego aparece como o problema social prioritdrio a ser resolvido, a no¢cdo (da
qualificacdo) € questionada em seus fundamentos e em sua pertinéncia” (Tanguy,
1997b, p.400), aparecendo de uma outra maneira, no que se refere ao seu conceito € ao seu
conteido, uma vez que ‘“novos” perfis profissionais sdo exigidos como condi¢cdo para o
aumento da produtividade e da competitividade. Com relagdo aos conteidos, entre estes
“novos” requisitos estdo ndo apenas conhecimentos técnicos, mas também (e, talvez,
principalmente, como enfatiza boa parte da literatura) amplas habilidades cognitivas e
certas caracteristicas comportamentais e atitudinais, tais como: capacidade de abstragdo, de

raciocinio, de dominio de simbolos e de linguagem matemdtica para a interpretacdo e

* As mudangas ndo foram consideradas tinica e exclusivamente a partir da base produtiva e da base técnica.
Dai, o uso intercambidvel dos termos ‘“bases” e “desdobramentos” de forma a tornar claro que se
compreende que a relagdo entre as esferas econdmicas, tecnoldgicas, sociais e culturais ndo pode ser vista
apenas em um continuo 16gico e temporal. E preciso pensar em causalidades estruturais e reciprocas, ji que
certos fatores sdo eficientes na medida em que atuam combinados com outros e que o efeito que produzem
terminam por afetar suas proprias causas.
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implementacdo de modelos e antecipagdo de problemas, aleatérios e imprevistos;
iniciativa, responsabilidade, compromisso, cooperacdo, interesse, criatividade, capacidade
de decisdo, disposicao para o trabalho em equipe, capacidade de visualizacdo das regras de
organizacao, das relagdes de mercado, etc. Desse modo, em anos mais recentes, a €nfase
atribuida a educacgdo, ainda que fortemente centrada nos aspectos cognitivos, parece, no
entanto, visar menos as contribui¢cdes que esta pode oferecer a capacitagio técnica e mais
aquelas contribui¢des que se referem a preparagdo dos trabalhadores para enfrentar o que
Villavicencio (1992) denomina de dimensdo aleatéria do trabalho, ou seja, aqueles
elementos que escapam ao ambito do trabalho prescrito, cada vez mais presentes quando a
producao se rege pela flexibilidade.

Assim, o elemento novo no debate sobre a qualificacdo apdia-se na valorizagao que
a producdo capitalista passa a emprestar a flexibilidade na producdo. Contrariamente ao
que se dava no taylorismo, o saber construido no cotidiano da fébrica, oriundo da
experiéncia dos trabalhadores individuais e do coletivo do trabalho — a chamada
qualificacdo tacita (Wood e Jones, 1984), que era negada pelo taylorismo — passa nao
apenas a ser reconhecido, como requisitado e premiado, porque se reconhece sua forca para
a resolucdo dos problemas didrios com que a producdo se defronta. Além disso, as
mudancas ocorridas no ambito do trabalho fazem retornar ao palco uma tematica que nado é
nova no campo da administracio de empresas, mas que estava relativamente
secundarizada: trata-se da necessidade de reconhecer nos trabalhadores nio apenas
produtores dotados de habilidades técnicas, mas também pessoas constituidas por afetos e
emocgodes. A Escola de Relacdes Humanas e a Psicologia Organizacional ja haviam se dado
conta disso nos anos 50, mas a énfase na tecnologia, se de um lado ndo ignorou esse
aspecto nos cdlculos de produtividade, de outro ndo lhe conferiu maior importancia. As
coisas se passam de maneira diversa na perspectiva de uma organizagao da produgdo que se
propde participativa. Se, no fordismo, os conteudos da qualificag@o privilegiavam o “saber-
fazer” — expresso nos conhecimentos técnicos — em detrimento dos saberes gerais e da
subjetividade, na produgdo flexivel esses contetidos devem privilegiar também os tais
saberes gerais e retomar, de uma nova perspectiva e com mais intensidade, a dimensao da
subjetividade do trabalhador, traduzida no termo “saber-ser” — subjetividade essa que se
expressa, entre outras formas, na capacidade de mobilizagdo desses conhecimentos para
enfrentar os imprevistos da situacdo de trabalho. Desse modo, a énfase recai ndo apenas

nos chamados “componentes organizados e explicitos” da qualificagdo (o “saber-fazer”) [e

12



também nos saberes gerais, que na atual producgao flexivel ganham, no ambito operacional,
um status de que antes nio desfrutavam], mas também nos chamados componentes “ndo-
organizados e implicitos” (o “saber-ser”’) (Aoki, apud Hirata, 1994).

A partir desses desenvolvimentos, retoma-se um discurso — ja presente nos anos 60
— que postula uma “requalificagdo” dos trabalhadores, ja que a flexibilidade do sistema
produtivo, “que deveria permitir a superacdo da crise de produ¢do de massa fordista, teria
como coroldrio a volta de um trabalho de tipo artesanal, qualificado e uma relagdo de
cooperagao entre management e operarios multifuncionais” (Hirata, 1994, p.129).

Em outros termos, estaria havendo, segundo os discursos correntes, uma “elevacao
da qualificac@o profissional”, ao se exigir um trabalhador com formacdo mais abrangente
para poder lidar com vadrias tarefas cada vez mais abstratas e complexas, formagao essa que
incorporaria os diferentes saberes e atitudes acima enunciados, e representaria a passagem
do conceito de qualificacdo para o de competéncia, entendida esta como um conjunto de
capacidades que o trabalhador utilizaria para enfrentar a complexidade e a
imprevisibilidade do novo modo de produzir. No entanto, a no¢do de competéncia nao
avanca em relagdo ao estreito conceito substancialista de qualificacdo, anteriormente
apresentado, antes o confirma, na medida em que apenas induz a substitui¢do de atributos
de caréter fisico por outros, talvez mais nobres. A competéncia pode ser definida como a
tradugdo destas capacidades numa tomada de iniciativa e num assumir de responsabilidade
por parte do trabalhador frente aos eventos produtivos — situagdes surpreendentes e
imprevisiveis que ocorrem na produgdo (Zarifian, 1997, 1998). No singular, a competéncia
expressa uma mudanca na organizacdo e nas relagdes sociais; no plural, ela designa as
transformacdes nos contetdos profissionais (Ibid.).

Sob a perspectiva de uma parcela dos educadores, essas novas exigéncias da
producdo vieram embaralhar a polarizacdo ideoldgica e politica que estava bastante nitida
em décadas anteriores, quando do dominio do taylorismo-fordismo. Ou seja, como se
discutiu anteriormente, antes da reestruturacdo produtiva em curso, podiam ser facilmente
apontadas as distancias entre os objetivos da producdo e o papel da educacdo escolar
democratica. No entanto, a partir dos anos 80, as profundas mudancas tecnoldgicas e
organizacionais, ao propor novo perfil para o trabalhador (agora supostamente autdénomo,
criativo, responsavel, portador de alto poder de abstragdo e de resolucdo de problemas)
pareceriam aproximar, finalmente, segundo tais educadores, os interesses da producgdao

daquelas condicdes necessdrias ao pleno desenvolvimento humano. Em outras palavras, no
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novo contexto, deixariam de existir contradi¢cdes entre a formag¢ao ampla e profunda dos
trabalhadores, objetivo de um conjunto mais amplo dos educadores, e a preparacdao
especifica para o trabalho, interesse maior dos empregadores. Isso remete justamente ao
debate sobre a qualificacdo e a competéncia que, como visto, tem sido um dos objetos de
estudo da Sociologia do Trabalho.

Embora o foco de investigacdo neste texto (trabalhadores em uma industria) possa
sugerir uma coincidéncia de interesses com os estudos dessa drea, como educadores,
pretendemos esclarecer, desde o inicio, as especificidades e os limites de nossa pesquisa.
Ou seja, nossa preocupacdo com a educacao ampla dos trabalhadores nos encaminhou para
o estudo de sua qualificacdo profissional. Nesta discussdo inicial, pretendemos ter pelo
menos indicado nossa compreensdo da complexidade do processo de constru¢do da
qualificacdo, que ndo pode ser reduzido a mera escolarizagdo formal, ou a processos de
socializag¢do dos individuos, ou, ainda, a relacdes no interior das empresas ou, menos ainda,
a procedimentos explicitos de treinamento no trabalho — ja que ela é uma relacdo social que
combina diversos aspectos e que é determinada pelo mercado de trabalho (Tanguy, 1997b).
No entanto, os processos de escolarizacdo e de treinamentos também contribuem para essa
qualificacdo, sendo objetos plenamente reconhecidos da pesquisa em educagdo. A
abordagem dos trabalhadores na fabrica teve como foco principal a visdo desses sujeitos
sobre a contribuicdo da escola e dos treinamentos internos em sua qualificacdo.
Adicionalmente, entretanto, entrevistas com dirigentes e o registro de alguns aspectos da
producdo e da organizacdo da industria possibilitaram a identificacao de certos padroes da
relacdo empresa-trabalhador e trabalhador-trabalhador que podem indicar como também
sao forjados os perfis de qualificacdo no interior dessas dindmicas sociais. Além disso,
nossa preocupagdo com algum nivel de contextualizacdo de nossos dados também nos
remete a considerar certas condi¢des macroestruturais na constru¢do da qualificacdo de
nossos sujeitos. Dessa forma, embora o estudo da contribuicdo dos dois tipos de relacdes
(no interior da fébrica e na sociedade mais ampla) para a construcdo da qualificacdo
profissional ndo tenha sido nosso objetivo principal, as caracteristicas inerentes a0 nosso
trabalho abriram algumas perspectivas a esse respeito.

Com a base tedrica e empirica acima resumida, propomo-nos a discutir as seguintes

questoes:
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1) Qual a contribui¢do, para a qualificacdo profissional, do treinamento e de
outros processo formais de instru¢do do trabalhador desenvolvidos no interior
da empresa?

2) Podem ser identificados alguns padrdes da relacdo empresa-trabalhador e
trabalhador-trabalhador que forjam perfis de qualificacio em industria de
ponta?

3) O “modelo de competéncia”, tal como discutido na literatura, estd presente nas
exigéncias da inddstria em relacdo aos seus trabalhadores? De que forma?
Como as novas exigéncias incidem na qualificacao profissional?

4) Na visdo dos trabalhadores, qual a importincia da escolarizacdo formal e dos

treinamentos em servico para a sua qualificacao?

1 PERSPECTIVA TEORICO-METODOLOGICA

E necessario deixar claro que a pesquisa aqui tratada ndo teve compromisso com a
abordagem estritamente etnografica dos contextos estudados. Isto €, ndo se propos a um
registro longo, minucioso e exaustivo do cotidiano com o objetivo de descrever um sistema
de significados culturais de um determinado grupo. Nao obstante, privilegiou o
levantamento (através de entrevistas, observacdes informais e documentos) da visdo de
nossos interlocutores sobre as relacdes escola-trabalho e/ou sobre os recursos formais
fornecidos pela escola e pela empresa para a qualificagdo do trabalhador. Adicionalmente,
alguns padrdes da dinamica do local de trabalho e da escola puderam ser inferidos a partir
dos depoimentos registrados e das observacdes realizadas, sendo analisados como
componentes (ou ndao) da construcdo da qualificacdo dos trabalhadores. Assim, este
trabalho aproxima-se do enfoque metodoldgico genericamente conhecido como “estudos
de caso”. Como se sabe, esse método tem sido definido como um contraponto as pesquisas
amostrais e probabilisticas, voltando-se para o registro de eventos particulares, ou seja,
instancias discretas, que podem ser uma escola, um grupo, uma pessoa, etc. (André, 1984)
consideradas, todavia, como expressdes empiricas de relacdes sociais mais complexas.

Historicamente, houve sérias criticas a caracteristica aparentemente redutora dos
estudos de caso, negando-se que pudessem ser representativos da realidade multifacetada.
Muitos pesquisadores defendem sua adesdo a esse delineamento, considerando a

possibilidade de generalizagdo naturalistica, ou no nivel subjetivo, quando o individuo
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reconhece semelhancas, diferencas ou aspectos tipicos e na medida em que percebe (ou
ndo) a equivaléncia desse caso particular com outros casos ou situagdes. Assim, supde-se
que o conhecimento obtido através do estudo de caso servird para que o sujeito faca
generalizagdes, desenvolva outras idéias e outros significados.

José de Souza Martins justifica muito bem, mas sob outro prisma, a ado¢do desse
delineamento de pesquisa diante do imperativo de algum nivel de generalizacdo dos
resultados. Segundo Martins (1973), quando se adota, em estudos de caso, a metodologia
que exige “interpretacdo em contexto”, o investigador pode se aproximar das condig¢des
necessarias ao processo de generaliza¢do, uma vez que sejam desveladas as mediacdes que
estruturam a totalidade concreta. Isto €, nessa perspectiva, algum nivel de generalizacao
torna-se possivel quando os registros empiricos sdo submetidos a tratamentos analiticos
mais amplos, possibilitando a extensdo da explicacdo a condi¢des e processos que nao sao
prontamente acessiveis ao observador, mas que podem estar estruturando as manifestacoes
empiricas. Ou, nas palavras de Martins: “o estudo de caso deve ser repensado quando o seu
uso se dd no corpo de um esquema de conhecimento voltado para a apreensdao dos
fundamentos concretos, isto é, histdricos, dos fendmenos sociais” (Martins, 1973, p.36).

A metodologia que exige contextualizagdo socioistérica, como proposta por
Martins, encontrou, quando transplantada para a drea da educagdo, sérios obstaculos.
Mirian J. Warde tece criticas agudas aos descaminhos dos pesquisadores em educacdo que,
ao tentarem adotar tal abordagem em seu campo, s6 teriam conseguido um produto
sincrético, “onde predomina o formalismo tedrico impotente para articular a empiria
dispersa” (Warde, 1990). Segundo a autora, a tentativa de ruptura tedrico-metodolégica na
area educacional fracassou, pois a almejada totalidade ndo foi alcangada, nem tampouco se
entendeu ainda como funciona a decantada interdisciplinaridade

O problema é muito bem levantado por Warde, mas talvez seja preciso dar maior
énfase a um outro aspecto também colocado pela autora: a tentativa de ruptura tedrica se
deu em um campo — o educacional — onde os esteios tedricos e metodologicos ndo sao
especificos. Como se sabe, historicamente, os estudiosos da educacdo percorreram,
principalmente no Brasil, uma longa peregrinacdo a procura de uma sélida base para a
interpretacdo dos fendmenos educacionais. Os métodos e fundamentos tedricos dos estudos
filosoficos, da pesquisa socioldgica — em suas vdrias vertentes —, da Psicologia — em suas
diversas tendéncias — sdo facilmente identificados ao longo da histéria da constru¢do do

saber em Educacdo. A abordagem que exige contextualizacdo socioistdrica, apesar dos
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descaminhos registrados, teve o mérito de alertar profundamente os educadores para o fato
de que, como diz Karol Kosik, “a independéncia dos fendmenos € apenas aparente, nao
existindo no mundo social investigado qualquer dado que possa ser analisado como coisa
natural e aistorica” (Kosik, p.46).

Concordando com Kosik e com Martins, mas, a0 mesmo tempo, levando em conta
as adverténcias de Warde quanto as dificuldades da pesquisa educacional dar o salto
tedrico-metodolégico exigido, aqui € proposto um caminho rigoroso, mas modesto, Ou
seja, ndo houve a intencao de se estabelecer todas as mediacdes que um estudo completo e
aprofundado da qualificacdo como constru¢do social requereria, pois isso demandaria
recursos € equipe além daqueles com os quais se contava. Assim, tentando evitar o
resultado “sincrético”, como criticado por Warde, mas sem a pretensio de desvelar todo o
concreto social, como sugerido por Martins e Kosik, determinados fragmentos da realidade
foram, sempre que possivel, trabalhados de forma contextualizada, de modo a permitir

algum grau de generalizac¢do dos resultados.

1.1 OS PROCEDIMENTOS DE PESQUISA
1.1.1 A escolha do ““caso”

A selecdo da empresa deu-se a partir dos critérios definidos pelo projeto: empresa
de grande porte, considerada “de ponta” ou lider em seu setor e reconhecida por adotar
processo de constante renovacdo tecnoldgica e organizacional, ou seja, que ja tivesse
experiéncia em novos processos de reestruturagdo produtiva e de organizacao do trabalho.
Assim, selecionou-se uma empresa subsididria de uma corporagdo transnacional, localizada
no interior do estado de Sao Paulo. Essa subsidiaria atua no setor metal-mecanico,
produzindo maquinas utilizadas na movimentagdo de terra. Também presta servicos, tais
como: reposi¢cdo de pecas e suporte ao produto, desenvolvimento de acessérios e
implementos que ampliam a versatilidade e a gama de aplicagdes de suas mdquinas,

logistica e treinamento de usudrios, fornecedores e revendedores.

1.1.2 Levantamento dos documentos da empresa

Apesar da boa receptividade aos objetivos do trabalho, obtivemos inicialmente
apenas material promocional (video, catdlogos e folhetos), cujas informacdes foram

complementadas pela equipe através de acesso ao sife da corporacdo na internet.
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Documentos, tais como: organograma, fluxograma da produgdo, quadro de funcdes e
saldrios, foram negados, pois sdo considerados confidenciais. Nesse contexto, as
entrevistas realizadas com dirigentes dos setores de planejamento, recursos humanos e
producdo possibilitaram obter um panorama mais abrangente da estrutura administrativa e
produtiva da empresa, bem como uma visao inicial da politica institucional em relacdo a

qualificacdo do trabalhador.

1.1.3 Entrevistas na empresa e as observacoes realizadas

Realizamos, ao todo, 24 entrevistas (que foram pautadas por roteiros previamente
preparados), referentes a: 6 dirigentes e 18 trabalhadores, perfazendo aproximadamente 36
horas de gravacdo. As observagdes nao foram formalizadas por meio de roteiro, mas
constituiram um coroldrio natural das inimeras visitas a fébrica feitas pelos quatro
pesquisadores, que cotejavam entre si, constantemente, suas observagdes informais.

Quanto ao grupo de trabalhadores entrevistado, é importante notar que o mesmo foi
reunido pela empresa, a partir de critérios estabelecidos pela equipe de pesquisadores.
Segundo o projeto de pesquisa, o conjunto daqueles que seriam entrevistados deveria ser
composto por trabalhadores qualificados da drea de produgdo, sendo a definicdo de
“qualificado” aquela adotada pela institui¢do. Esse critério foi redefinido a partir de duas
novas situagdes: (a) das discussdes tedricas desenvolvidas pelo grupo de pesquisadores
sobre a qualificacdo como construcdo social — que mostraram a importancia de incorporar a
investigacdo um grupo heterogéneo de trabalhadores (mais e menos qualificados); e (b) a
partir das informacdes da empresa sobre a inexisténcia de uma classificagdo de
trabalhadores segundo o seu nivel de qualificacdo. De acordo com as novas condicoes,
solicitou-se a empresa que o grupo fosse composto por trabalhadores da drea de
produgdo, mas diversificados: que comportasse homens e mulheres, com diferentes niveis
de escolaridade e variacdo quanto a idade, as funcdes, ao tempo de casa e as trajetdrias
profissionais. O grupo selecionado pela Divisao de “Treinamento” do Departamento de
Recursos Humanos contemplou, de fato, todos esses aspectos, exceto no que se refere ao
setor de origem: nem todos os trabalhadores selecionados faziam parte da producio,
embora a maior parte estivesse alocada a tal setor.

E necessdrio ressaltar que ndo houve a preocupacio de constituir um grupo
estatisticamente representativo da empresa. Por outro lado, o fato de o grupo entrevistado

ter sido escolhido pelos dirigentes merece uma consideragdo. Essa foi uma condi¢ao
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inescapavel que se apresentou a equipe de pesquisa. Nesse quadro, deve-se registrar que tal
condicdo sempre foi levada em conta na andlise desenvolvida, sendo referida

explicitamente neste texto quando julgado necessario.

2 DESCRICAO E ANALISE DAS INFORMACOES COLETADAS

Esta parte do texto que se refere a apresentacdo dos dados empiricos e sua andlise
estd dividida em quatro itens:

1. o processo de reestruturacdo desenvolvido pela empresa;

2. caracterizacdo dos trabalhadores entrevistados;

3. a qualificacdo profissional dos trabalhadores desenvolvida pela empresa

(processos formais e informais);

4. a visdao dos trabalhadores a respeito da contribuicio da educacdo para sua

qualificagdo profissional.

No primeiro deles, foram abordadas, de forma sucinta, as acdes desenvolvidas pela
empresa no sentido de promover a introdu¢do de inovacdes tecnoldgicas de base fisica,
bem como as que visaram reformular a organizacdo e gestdao do trabalho, considerando as
caracteristicas de seu negdcio.

No segundo, apresenta-se uma caracterizacdo breve dos trabalhadores selecionados
para as entrevistas, privilegiando informagdes relativas a idade, ao sexo, ao grau de
escolaridade, a aspectos da trajetdria profissional e a posicdo ocupada na empresa que foi
objeto de estudo.

No tratamento do terceiro, discutem-se os aspectos da relacdo empresa-trabalhador,
bem como os referentes as relacdes trabalhador-trabalhador no contexto da produgao,
ambas mediadas pela gestdo do trabalho e fundamentais na constituicdo da qualificacdo
profissional do trabalhador.

Na abordagem do quarto item, sdo analisadas as manifestacdes dos trabalhadores
sobre as influéncias da escola, das experiéncias pessoais e profissionais e dos processos
internos a empresa de gestdo da forca de trabalho na configuracdo de sua qualificagcdo
profissional.

Os dois primeiros itens sdo tratados de forma predominantemente descritiva, pois
com eles se pretendeu apenas apresentar alguns elementos que auxiliem na compreensao

das analises desenvolvidas nos itens trés e quatro.
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Para fins dessa andlise, o terceiro item foi subdividido em dois processos
denominados de formal e informal. Por processos formais entendem-se todas as agdes
planejadas e estruturadas de forma sistemadtica e continuada com a finalidade de produzir a
constru¢do dos trabalhadores desejados pela empresa. Incluem-se, neste caso, 0s processos
de selecdo, os treinamentos, as palestras, as reunides sistemadticas de trabalhadores com
superiores ou com lideres das células de produgdo.

Os processos informais, registrados principalmente a partir dos relatos dos
interlocutores, sdo constituidos por agdes e interagdes ndo planejadas, mas rotineiras ou
ocasionais, que inevitavelmente ocorrem no cotidiano da empresa e que, segundo andlise
realizada, também concorrem para a qualificagdo do trabalhador.

Para a andlise realizada no quarto item, privilegiou-se a influéncia, segundo os
trabalhadores entrevistados, da escolarizacdo formal, incluindo a formacdo profissional,
assim como dos treinamentos desenvolvidos pela empresa no processo de construcdo de
sua qualificac@o profissional.

Todo esse percurso nos permitiu desenvolver algumas reflexdes sobre as relagdes

entre educacdo, qualificacdo e trabalho.

2.1 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA E DE SEU PROCESSO DE REESTRUTURACAO

PRODUTIVA

A empresa pesquisada instalou-se no pais em meados da década de 50, quando suas
atividades resumiam-se a estocagem, a comercializacdo e a produ¢do de um ndmero
reduzido de pecas. Seis anos depois era inaugurada a primeira fabrica em Sdo Paulo. Nessa
fabrica, produziu-se a primeira miquina: uma motoniveladora; logo em seguida, outras
mais: “moto-escréiperes’, tratores de esteiras e pds-carregadeiras. No crepusculo do
milagre economico brasileiro, na metade dos anos 70, uma segunda fébrica era instalada no
interior de S@o Paulo, onde iriam concentrar-se, posteriormente, todas as suas atividades.

Conforme o Plano Geral de Investimentos da corporacdo, em 1987 teve inicio a
“Estratégia Macro de Consolidacdo”, um processo completo de reestruturacdo produtiva
nas dimensdes tecnoldgica, organizacional e de gestdao. A partir dai o processo de trabalho
fabril passou a ter como pontos-chave alguns dos aspectos considerados essenciais no novo
paradigma de integracdo e flexibilizacdo: layout celular, just-in-time, redu¢do dos niveis
hierdrquicos, intenso e sistematizado treinamento de trabalhadores e conformacdo a

exigéncias de certificacdo internacionais de qualidade.
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A Engenharia Simultanea ou o CPPD — Desenvolvimento Concomitante de Produto
e Processo — € um know how da empresa, acionado quando se trata de introduzir um novo
produto no mercado. As dreas de engenharia, manufatura, suprimentos, logistica, marketing
e os proprios fornecedores sdo envolvidos no projeto do produto e do processo de
fabricacdo. Tal procedimento, caracteristico do novo paradigma produtivo, possibilita a
empresa lancar novos produtos a cada trés meses, em média. A empresa é considerada
simbolo em seu setor econdmico pela “altissima tecnologia incorporada em seus
equipamentos e pela exceléncia de seu servico de reposi¢do de pecas e suporte ao produto”.

(Catélogo de apresentacdo da empresa). Ainda segundo documento interno,

Cada célula de produgdo € anualmente submetida a nova prova de certificacio corporativa,
garantindo que a qualidade brasileira seja exatamente aquela das outras da [corporacao] no
mundo. Os operadores, constantemente treinados, sdo também regularmente recertificados
por auditorias internas que transportam o espirito da [corporacdo] de constante
inquietacdo. Outro processo de certificacdo e recertificacdo anual é o que monitora a
qualidade e o desempenho na entrega dos fornecedores. Para estreitar a parceria que
mantém com aqueles considerados “chave” [a empresa], desenvolve os meios necessdrios
para agilizar a troca de informagdes. Assim, 90% de seus fornecedores classe A estdo hoje
ligados “on-line” a fébrica — o que também contribui para uma grande flexibilidade no
acompanhamento da demanda.

(Catalogo de apresentagdo da empresa)

Buscando obter as vantagens decorrentes das “relacdes com outras empresas, por
meio de seu know how”, esta “ndo faz negdcios, constréi relacionamento”. Segundo

documento institucional,

E essa também a postura adotada por sua rede de revendedores (36 na América Latina,
sendo cinco no Brasil). (...) Este foco prioritario traduz-se no oferecimento de solugdes
integradas que asseguram tomadas de decisdes precisas, garantem a obtengdo de resultados
planejados (...) e que abrangem o apoio na sele¢do, aquisi¢do, operacdo e substituicdo do
equipamento.

(Catalogo de apresentagdo da empresa)

No ambito da gestdo empresarial, a “Gestao da Qualidade Total” € assumida pela

corporacdo, em particular pela empresa. Tal sistema pode ser definido como sendo:

um sistema de valores — que se torna a cultura organizacional da institui¢do — [0 qual]
procura integrar o trabalhador a empresa, colocando-a como mediadora entre eles e a
sociedade. Ou seja, (...) € um conjunto de valores institucionais que procura promover a
unidade dos funciondrios e operdrios em um processo administrativo cujo objetivo € a
missdo da empresa, articulada com a estrutura e o movimento do mercado. Esta cultura
organizacional deve tornar-se, explicita ou implicitamente, o cdigo persuasivo de conduta
dos membros da organizacdo, legitimando ou nio todas as acdes e comportamentos em

qualquer nivel hierarquico. (Silva Jr., 1995, p. 221-222)
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A “Gestao da Qualidade Total” traduziu-se no seguinte conjunto de valores:

e foco no cliente (porque € em sua direcdo que confluem todos os esforcos);

e confianga e respeito mutuo (porque cada um (...) exerce seus proprios talentos);

® comprometimento (porque sO assim atinge-se a exceléncia);

* empowerment (porque a criatividade deve ser valorizada mesmo que se corram riscos);
® senso de urgéncia (porque este € um mundo de alta velocidade);

® espirito de equipe (porque o esforco coletivo é mais eficiente que o gesto isolado);

ética (que favorece um ambiente de clareza e veracidade e que disciplina os
relacionamentos).

(Fonte: catdlogo de apresentacdo da empresa)

Além disso a empresa em pauta se propde ser uma Learning Organization, ou seja,
uma organizacdo empresarial que coloca énfase no continuo pensar-se e repensar-se em
termos de qualidade. Em outras palavras, uma organizacao voltada para o desenvolvimento
ndo sé tecnoldgico, mas também social e humano.

O resultado de todo esse processo foi a Certificacao ISO 9002, em 1994, creditado
pela American Bureau of Shipping, com recertificacdo em agosto de 1997. Em 1999, a
empresa obteve a certificacdo internacional “MRPII Classe A” (Manufacturing Resource
Planning ou ‘“Planejamento de Recursos de Manufatura”), da Oliver Wight, sendo
considerada modelo de reestruturagcdo produtiva consolidada.

Em 1997, a empresa exportava para 120 paises, constituindo-se seus principais
mercados, respectivamente, os seguintes: Estados Unidos, Peru, Argentina e Chile.
Contava com 2698 empregados, dos quais 2.040 eram casados, 532 solteiros e 126
classificados como outros, segundo documento oficial. Do total, 104 eram mulheres e 2594
homens. Quanto ao nivel de escolaridade, os empregados assim se distribuiam: 473 tinham

o 1° grau incompleto, 1083, o 1° grau, 727, 0 2° € 415 tinham curso superior.3

? Apesar da pesquisa de campo ter sido realizada no biénio 1999-2000, os dados quantitativos fornecidos
pela empresa datam de 1997.
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2.2 CARACTERIZACAO DOS TRABALHADORES ENTREVISTADOS NA EMPRESA

No entanto, o grupo selecionado pela empresa em 1999 para as entrevistas
realizadas neste ano e em 2000 apresenta um perfil de escolaridade mais alto, como se

pode observar no quadro abaixo:

QUADRO 1: CARACTERIZACAO DOS 18 TRABALHADORES ENTREVISTADOS

Aspectos Sexo Idade Escolaridade Fungdo atual na empresa

Trabalhador 1 || Masculino 47 1" grau incompleto || Coordenador de 4rea

Trabalhador 2 || Masculino 42 |1 ;grau incompleto || Soldador especializado/a disposicao do
treinamento hd 10 anos

Trabalhador 3 || Masculino 40 || 1" grau incompleto || Soldador especializado

Trabalhador 4 || Masculino 47 I ;grau completo Tratador termo-quimico

Trabalhador 5 || Masculino 43 I ;grau completo Soldador especializado (aposentado)

Trabalhador 6 || Masculino 49 |2 ;grau incompleto || Soldador especializado

Trabalhador 7 || Masculino 33 ||2 ;grau incompleto || Mecanico-montador (em treinamento para ser
analista)

Trabalhador 8 || Masculino 28 || 2" grau incompleto || Soldador especializado

Trabalhador 9 || Masculino 42 |2 ;grau completo Coordenador de produgdo

Trabalhador 10 | Masculino 40 |2 ;grau completo Analista de qualidade

Trabalhador 11 || Feminino 36 |2 ;grau completo Operadora de empilhadeira

Trabalhador 12 || Masculino 25 |2 ;grau completo Lider chaparia

Trabalhador 13 || Masculino 23 |2 ;grau completo Soldador especializado

Trabalhador 14 || Masculino 33 3°g-rau incompleto || Coordenador de pintura

Trabalhador 15 || Masculino 23 30(-grau incompleto || Analista de confiabilidade/informatica

Trabalhador 16 | Masculino 22 30(-grau incompleto || Operador CNC/emprestado ao treinamento

Trabalhador 17 || Masculino 20 30(-grau incompleto || Analista de qualidade

Trabalhador 18 || Masculino 38 3°-§_grau completo Acompanhador de treinamento

De acordo com o quadro anterior, o grupo pode ser definido como macicamente
masculino (dos 18 trabalhadores indicados, apenas um é mulher), entre jovem e de meia
idade (os trabalhadores mais jovens, até 24 anos,4 sdo apenas 4, enquanto os de 40 e mais

anos sao cerca de 8). A média de idade do grupo estd em torno de 33 anos, ainda que em

* Adotou-se para a definicdo de jovem o critério etdrio, de natureza demogrifica, contido em Comissio
Nacional de Populacdo e Desenvolvimento (1998) segundo o qual considera-se como tal os integrantes da
populacdo que t€m entre 15 e 24 anos.
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numeros absolutos seja pequeno (6) o nimero de trabalhadores cuja idade varia entre 25 e
39 anos.

Quanto as funcdes e cargos,5 dos 18 trabalhadores entrevistados, 4 estdo na
administracdo, sendo 3 no setor de treinamento e 1 no de informatica. Dos 3 que atuam no
treinamento, 2 ja haviam trabalhado no setor de producdo da empresa. O trabalhador que
atua no setor de informdtica exerceu anteriormente na empresa a funcdo de mecanico-
montador. Os demais 14 atuam na producdo, sendo que 7 o fazem diretamente e 7 exercem
atividades de cardter indireto (analistas de qualidade, coordenadores de area, supervisores e
logistica).® A funcdo de soldador é mais presente entre os 7 que atuam diretamente na
producdo (5 trabalhadores). Dos 2 restantes, 1 € tratador termo-quimico e outro €
mecanico-montador. Dentre os trabalhadores entrevistados, apenas 3 s@o sindicalizados.
Dentre os nao sindicalizados, dois ja haviam sido no passado. Quanto a cor, o grupo era
composto por brancos, negros e mulatos.

Do ponto de vista de escolaridade, a concentracdo maior se d4 entre 0os que possuem
2° grau,” completo ou ndo (8 trabalhadores). Os restantes distribuem-se, em igual
proporgdo, entre o 1° grau (5 trabalhadores) e 3° grau (5 trabalhadores), completos ou néo.
Se se estabelece a relac@o entre nivel de escolaridade e idade, pode-se verificar que os que
possuem nivel mais alto (3° grau incompleto ou completo) situam-se na faixa de idade até
39 anos, sendo que, dos 5 nessa situagdo, 3 pertencem ao grupo mais jovem (entre 20 e 24
anos). Os que possuem nivel de escolaridade mais baixo (1° grau incompleto), por seu
turno, estdo entre os que tém 40 anos e mais. Entre os que tém 2° grau (completo ou
incompleto) as idades variam de 23 a 49 anos. Em suma, tomando-se a subdivisdo interna
que se estabeleceu no grupo, verifica-se que os pertencentes ao grupo jovem (entre 20 e 24

anos) tém escolaridade que vai do 2° grau completo ao 3° grau incompleto; entre os que

W

Observa-se na empresa algo que talvez ndo seja peculiar a ela e que interferird nas andlises posteriores:
trata-se de que as funcdes efetivamente exercidas nem sempre coincidem com as ocupagdes registradas nas
carteiras de trabalho. De imediato, para a descri¢do das caracteristicas do grupo, tomou-se por referéncia as
fung¢des desempenhas a época da pesquisa.

Na literatura, os trabalhadores das empresas industriais organizadas segundo os pardmetros fordistas sdao
usualmente divididos entre os que trabalham na producdo e os que trabalham na administracdo. No entanto,
sabe-se que, na produgdo, existem aqueles diretamente envolvidos na fabricacdo e aqueles que a
supervisionam, coordenam, etc. Este dado foi confirmado na empresa pesquisada por um dos dirigentes
entrevistados. A atividade de execucdo na parte de logistica € desempenhada por uma mulher e, por sua
natureza (operagdo de empilhamento) ndo tem a mesma complexidade que as demais relacionadas sob a
rubrica “trabalho indireto na produg¢@o” listadas acima.

Estamos nos valendo, nesta pesquisa, da nomenclatura referente a estrutura do ensino brasileiro definida na
Lei 5692/71, por nos permitir estabelecer a distingdo mais clara entre 1° e 2° grau que a Lei 9394/96 nio
permite por incorporar a ambos sob o conceito de ensino basico.

(=2
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tém de 25 a 39 anos, o nivel de escolaridade varia do 2° grau incompleto ao 3° grau
completo; entre os de 40 a 49 anos, a variagdo vai do 1° grau incompleto ao 2° grau
completo. Dito de outra forma, os grupos com menor idade tendem a ter maior
escolaridade.

Aqueles que tém condi¢des de continuar os estudos aproveitam-se da ajuda
concedida pela empresa: se o curso estd relacionado com o trabalho desenvolvido, ela
reembolsa 50%; se ndo estiver, o reembolso € de 25%, exceto o curso supletivo, que €
inteiramente coberto pela empresa. Entre os seis trabalhadores que ainda ndo terminaram o
1° ou 2° grau, dois fazem o curso que a empresa oferece por meio de convénio com uma
escola particular e um cursa supletivo por correspondéncia.

A trajetéria educacional dos trabalhadores entrevistados varia enormemente se se
considera a idade (uma vez que se tem apenas uma informante mulher, essa comparacao,
que seria muito reveladora — ja que se sabe que hd uma considerdvel diferenciagdo na
escolaridade de homens e mulheres —, ndo podera ser elaborada). Aqueles com 40 anos ou
mais passaram por um processo de escolarizacdo descontinuo e fragmentado. Muitos deles
voltaram a estudar na escola regular ja com idade mais avangada, depois de casados e/ou
quando ja haviam se inserido no mercado de trabalho; mais especificamente, alguns deles
s6 retomaram os estudos depois que entraram na empresa pesquisada, seja porque ela
incentivava, no passado, essa continuidade, ou porque, hoje, ela exige o término do 1° grau
como pré-requisito para a entrada ou permanéncia, bem como o prosseguimento dos
estudos para uma possivel promog¢ao. Nao € uma coincidéncia, portanto, que somente entre
os entrevistados com mais de 40 anos, com excecao de um caso, apareca a modalidade do
supletivo: motivados ou pressionados a dar continuidade ao estudo formal, muitos
encontram nesse modo de ensino a tnica possibilidade de finalizar, ao menos, o 1° grau.

Esse conjunto de informacdes permite levantar a hipdtese de que a expansao das
redes de ensino observada a partir dos anos 70 facilitou aos mais jovens o acesso a niveis
mais altos de educacdo. Se se considera, para fins de andlise, que a entrada na escola
regular se dd aos 7 anos, verificar-se-4, tomando-se a idade dos trabalhadores entrevistados,
que aqueles que t€ém 36 anos e menos (9, ou seja, a metade do grupo) e que teriam
ingressado na 1° série do 1° grau de 1970 em diante — ano a partir do qual se observou uma
forte expansao da rede de ensino publico —, t€m, de fato, grau de escolaridade mais alto que
os de 37 anos e mais. Entre os primeiros, todos tém 2° grau completo e mais; entre os

segundos, apenas 3 gozam desta condicao, reforcando a hipétese. No entanto, a presenca de
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trabalhadores com escolaridade alta na empresa nio se explica apenas por esta expansao,
mas também por outros fatores que serdo examinados no decorrer deste texto.

Os sujeitos de nossa pesquisa certamente ultrapassam o nivel de escolaridade
alcangado por seus pais. Na maior parte dos casos, a diferenca entre o nivel de escolaridade
dos entrevistados e de seus pais € bastante grande. Os elementos colhidos indicam que os
pais ou ndo tém escolaridade ou a tém até o antigo primdrio, com uma unica excec¢ao,
representada por um pai que tem escolaridade de 1° grau completo. O mesmo ocorre entre
as maes, com duas excecdes: uma tem até a 5° série e a outra, até a 7 do 1° grau.

As informagdes sobre as atividades profissionais exercidas por pais e maes dos
entrevistados indicam que elas eram de cariter predominantemente manual. Os pais
trabalharam principalmente como lavradores ou como motorista, soldador, tratorista,
trabalhador em alambique, operador de britadeira e operdrio da empresa ora investigada e
as maes, principalmente como donas de casa ou lavradora, com duas excecdes: uma
enfermeira e uma doméstica.

O exame da trajetoria profissional dos trabalhadores entrevistados mostra que
tendencialmente, pelo menos no seu inicio, as atividades profissionais desempenhadas por
eles também se situaram no ambito das atividades manuais: industria, agricultura, comércio
€ servi¢os, com ou sem carteira assinada, trabalho por conta propria. Dentro de cada uma
delas, a variedade também € enorme: office-boy, tratorista, engraxate, vendedor de jornal,
servente de pedreiro, pintor, entre muitas outras.

A ampla gama de atividades presentes na mesma biografia, variando desde trabalho
agricola, passando por “bicos” até tentativas de trabalho autdbnomo, ja indica uma
versatilidade que talvez facilite a inser¢do em empregos mais estruturados. Ainda que a
maioria dos trabalhos executados ndo tenha uma relacdo direta com a atual atividade
desempenhada, os trabalhadores afirmam que a maior influéncia desse passado profissional
reflete-se nas atitudes e comportamentos adquiridos, assim como a influéncia dos pais e de
outros agentes sociais.

Também € interessante notar que, na biografia profissional de alguns trabalhadores,
ha um carater de multifuncionalidade muito grande — no sentido de estar apto e disponivel
para realizar diversas atividades ao mesmo tempo —, j4 presente em postos de trabalho em
empresas nao necessariamente inseridas em modelo tecnoldgico de ponta.

De modo geral, a trajetéria dos mais velhos é permeada por uma variedade maior de

atividades ja realizadas no decorrer da vida. Isso pode ser explicado, em parte, até pela
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prépria varidvel idade: quanto mais velho, maior a possibilidade de ter ja vivenciado as
mais diversas situacdes de trabalho.

H4 trés trabalhadores que ja possuiram negoécio proprio. Destes, dois sairam da
empresa pesquisada justamente para isso e retornaram depois de algum tempo — alids,
como se verd na descricao das diversas formas de contratacio da companhia, recontratar
funciondrios antigos (sejam eles demissiondrios ou demitidos) é uma pratica muito
utilizada. A tensdo entre o desejo de ter um negdcio proprio e a seguranga do emprego
também manifestou-se entre aqueles que se “aventuraram” nessa empreitada.

Dentre os 18 trabalhadores entrevistados, ha apenas dois que comecaram a vida
profissional na empresa pesquisada a ai permanecem até hoje. Ambos sd@o 0s mais jovens
entre todos (20 e 22 anos) e vieram diretamente do SENAI para a companhia. Eles
cursavam o 3° grau (um fazia ciéncias da computagdio e o outro, administracdo de
empresas) € eram 0s que parecem ter maiores expectativas com relacdo ao seu futuro
dentro da empresa: pretendiam ir para o setor administrativo. O fato desses cursos ndo
terem uma relacao direta com a funcao atual desempenhada também revela esse projeto de
candidatar-se a uma vaga no referido setor.

H4 um terceiro jovem, de 23 anos, cujo curso superior em andamento € o tnico que
estd diretamente relacionado com o trabalho que desenvolve: ele cursa andlise de sistemas
e desenvolve sistemas de confiabilidade na empresa, no setor administrativo. Na época em
que trabalhava na producgdo, esse entrevistado também fazia um curso no SENAI que
estava relacionado com a fungdo exercida na empresa.

Dois outros jovens, um de 23 e outro de 25, e ambos com 2° grau completo,
também intencionam, um dia, passar para a administracdo. Porém, essa perspectiva parece
cada vez mais longinqua a medida que as chances de fazer um curso superior se mostram
cada vez menores.

J4 entre os mais velhos, ndo hd nenhum que deseje ser transferido para a
administracao. Isso ndo significa que nao vislumbrem uma possibilidade de promocao; eles
a desejam e até a consideram possivel — desde que haja prosseguimento nos estudos, para
conclusdo do 2° grau —, mas querem permanecer no chido da fabrica, como analista,
coordenador ou supervisor. Nesse sentido, a aposentadoria nem sempre € associada a
impossibilidade de novas conquistas e a énfase que a empresa atribui a continuidade dos

estudos contribui nesse sentido.
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2.3 CONSTRUCAO DA QUALIFICACAO PROFISSIONAL NO INTERIOR DA EMPRESA
2.3.1 Relacoes formais
2.3.1.1 Classificagdo funcional na empresa

Como informado no item “caracterizacdo do grupo”, a equipe de pesquisadores
abordou a empresa a partir do pressuposto de que esta teria uma classificacao das fungdes
na producdo segundo o nivel de qualificacdo destas, semelhante ao utilizado por vérias
empresas € pelo SENAI: func¢des ndo-qualificadas, semi-qualificadas e qualificadas. No
entanto, verificou-se que esse padrido era estranho a empresa, o que obrigou a equipe a
introduzir modificacdes no projeto conforme destacado na referida “caracteriza¢do”, além
de instigd-la a investigar a existéncia ou nao de alguma hierarquiza¢do dos trabalhadores
bem como os critérios utilizados para determiné-la.

O levantamento de dados nos defrontou com informagdes que davam conta da
existéncia de processos de “certificacdo” dos funciondrios da produgdo e de atribuicdo a
determinadas func¢des da conotacdo de “qualificadas” segundo exigéncias do programa
internacional de qualidade ISO-9000. Segundo normas ISO, tarefas, cuja qualidade de
execugdo depende quase exclusivamente da habilidade e da experiéncia do operador, s6
podem ser atribuidas a trabalhadores “qualificados”. Na industria estudada, as fungdes de
solda, pintura e tratamento térmico estdo nessa categoria. A atribuicdo da conotacdo
“qualificado” a estas trés fungdes faz supor que as outras ndo o sejam. No entanto, ndo
parece ser isto o que ocorre na empresa, haja vista todo o empenho do setor de
“Treinamento” em capacitar continuamente os trabalhadores da produgdo. Trata-se apenas
de uma denominacdo que ndo implica em nenhuma hierarquizacdo e que, por esta razao,
difere da utilizacdo que estamos fazendo do termo nesta pesquisa.

A “qualificacdo” independe da “certificacdo”. Ao teste que a empresa aplica para
verificd-la sdo submetidos os recém-admitidos para aquelas funcdes mencionadas. H4
instrucdes tedricas e praticas apenas voltadas para a operacdo especifica. SO estd
qualificado o trabalhador que executar, dentro dos padrdes de qualidade, as operagdes
indicadas. Em seguida, os “qualificados” sdo encaminhados para o treinamento de
“certificacao”.

Como a empresa adota a politica de que todos os trabalhadores da produ¢do devem

obter uma (ou mais) certificacdo(des), isso nos faz supor, primeiro, que todos sdo, para ela,
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“qualificados”, no sentido usual do termo e, segundo, que a certificacdo ndo serve de
critério de classificacdo das fungdes e dos trabalhadores.

Nao haveria entdo nenhum sistema classificatério na empresa para esses
funciondrios? Ainda que n3o de forma minuciosa inteiramente confidvel, pois nao
obtivemos os documentos comprobatdrios, pode-se constatar a existéncia de processo de
hierarquizacdo de fung¢des e saldrios. Soldadores, por exemplo, podem ser classificados
como “B, A ou especializado” implicando isto uma progressao do primeiro para o ultimo.
Da mesma forma, mecanicos sdo hierarquizados progressivamente como ‘“mecanico-
montador, oficial e especializado”. Essa classificacao de funcdes estd relacionada a outra,
que € de saldrios, distribuida em nove niveis: HI1...H9, as quais sdo utilizadas para o
registro da fung¢do em carteira e o correspondente saldrio. Entretanto, verificou-se que, com
certa freqii€ncia, trabalhadores deslocados para fun¢des outras que ndo as suas, sem que
isso revertesse em saldrios e beneficios correspondentes as mesmas. Serd que tal distorcao
poderia ser corrigida com o “modelo de competéncia que a empresa estava implementando

a época da pesquisa? Essa questdo serd discutida no decorrer do préximo item.

2.3.1.2 Processo de insercdo na empresa

Dois objetivos principais orientaram a pesquisa relativamente a este aspecto: o
primeiro era o de conhecer e descrever os processos utilizados pela empresa para recrutar e
selecionar seus funciondrios; o segundo era o de, por este mesmo meio, verificar que
componentes da qualificacdo a empresa leva ou tem levado em conta para admitir seus
trabalhadores do setor de produ¢do. No entanto, a propria pesquisa mostrou que a incursao
pelo exame do setor administrativo poderia contribuir para a compreensdo do processo de
insercdo naquele setor. Por isso, quando possivel e necessdrio, far-se-4 referéncia ao
processo de recrutamento e selecao adotado com relagcdo a administragao.

Tendo em vista o proposto, serdo analisados os processos de a) recrutamento e b)
selegﬁo8 utilizados pela empresa assim como c¢) os componentes da qualificagdo por ela

privilegiados.

¥ Os processos de recrutamento e sele¢io ndo foram abordados separadamente pelos funciondrios do
Departamento de Recursos Humanos. Esta separacdo esta sendo feita neste texto para fins analiticos. Por
recrutamento, entendemos tanto o movimento da empresa que, por diversos meios, informa sobre suas
demandas quanto o dos candidatos que, também por diversas formas, procuram a empresa para obter
emprego. Por selecdo, entende-se os processos desenvolvidos pela empresa para discriminar entre os
trabalhadores recrutados aqueles que serdo admitidos.
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a) Recrutamento

O sistema de recrutamento de pessoal da empresa € feito tendo em vista dois tipos
de publico: interno e externo.

e Recrutamento interno

Essa forma de recrutamento déa-se por meio do “Candidate-se”, um programa
existente desde 1992, exclusivo para empregados da empresa; o “Candidate-se”, que se
aplica apenas as fungdes da folha mensalista e especial’ (coordenadores e supervisores da
producdo, cargos de escritério e dirigentes). Por meio dele, qualquer funcionério (tanto da
producdo quanto da administracdo) pode tentar a promocdo para outro cargo, desde que
obedecida a restri¢ao acima. Deve-se ressaltar que o programa também pode ser utilizado
pelo funciondrio para realizar apenas uma transferéncia lateral, ou seja, para uma vaga da
mesma faixa salarial. O programa, pelas suas carateristicas €, portanto, um sistema de
recrutamento e, eventualmente, de promocao.

O programa funciona da seguinte maneira: o supervisor de uma determinada 4rea
demanda, a Divisdo de “Recrutamento e Sele¢do”, uma pessoa que tenha determinadas
caracteristicas (que podem ou ndo estar contempladas na descricdo de cargos — ponto que
serd retomado mais 2 frente). E preciso enfatizar que é a drea requisitante que deve
determinar se quer fazer o recrutamento via “Candidate-se” ou externamente. Se a opcao
for “Candidate-se”, a Divisdo anuncia a vaga nos veiculos de comunicagdo existentes na
empresa, como murais e micro-computadores. Os funciondrios t€m trés dias para se
candidatar a funcdo desejada (apenas uma por vez).

e Recrutamento externo

Essa forma de recrutamento contempla ex-funciondrios e candidatos novos. Se a
area requisitante opta pelo recrutamento externo, a fase inicial é semelhante: da mesma
forma que no interno, aqui € a area requisitante que envia para o “Recrutamento” o perfil
do candidato desejado (que também pode ou ndo estar contemplados na descricdo de

cargos). O supervisor da drea também pode pedir a recontratacdo de algum funciondrio

° A empresa possui trés tipos de folhas de pagamento: horista, mensalista e folha especial (esta dltima refere-
se ao pagamento de executivos, gerentes, etc.) Para trabalhadores pagos pela folha especial, o “Candidate-
se” s6 se aplica até um determinado nivel; depois dele, as promocdes sdo feitas por outro processo,
completamente diferente: “Plano de Sucessao”. Por se tratar de cargos de alto nivel, este programa nio serd
abordado pela pesquisa.
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desligado da empresa — o que, alids, € uma politica recorrentemente adotada por ela,
especialmente para empregados da fébrica.

Se, porém, nao houver indicacao especifica, a Divisao de “Recrutamento e Sele¢do”
inicia a sondagem por meio de alguns instrumentos: curriculos; catdlogos de consultorias e
faculdades (chamados de “mini-curriculos”); andncios em jornal (se for vaga de producao,
anuncia-se em jornal local; se for administrativa, em jornal da capital do Estado)'’.

H4 uma outra forma de recrutamento que € especifica para a produgao direta e que
decorre dos contatos entre a empresa ¢ o SENAL E usual por parte dessa agéncia de
formacdo profissional estabelecer contatos com empresas para a realizacdo de estagios
praticos de seus alunos. Por outro lado, sabedoras desse procedimento, as empresas
também fazem contato com o SENAI para arregimentar alunos que lhes interessam. Ambas
as instituicdes supervisionam esse estagio.

Uma forma de recrutamento bastante usada pela empresa e que se volta tanto para o
publico interno quanto para o externo € a indicacdo feita por funciondrios da empresa. Este
procedimento € reforcado por manifestagcdes de trabalhadores entrevistados, as quais
sugerem que as indicacOes podem ser feitas tanto por solicitacdo da empresa aos
funciondrios quanto por interse¢do destes em beneficio de conhecidos. Esta forma de
recrutamento permeia as formas anteriormente descritas €, no caso especifico do programa
“Candidate-se”, também pode funcionar para fins de promocdo ou deslocamentos de
funcoes.

Pode-se indagar das vantagens que a empresa aufere de tal pratica. Em primeiro
lugar, poder-se-ia levantar a hipdtese desta valer-se de seus funciondarios para fortalecer,
por meio da indicagdo, seus valores e seus objetivos. Com efeito, 0 movimento da empresa
de solicitar a um funciondrio que indique um terceiro ou de acatar, em principio, sua
indicagdo, pressupde a existéncia de confianga de que esta serd feita considerando o padrao
de funciondrio desejavel, ndo s6 do ponto de vista técnico, mas também do ponto de vista
das atitudes com relacdo ao trabalho. Algumas empresas inclusive formalizam esse
procedimento por meio de um documento em que o funciondrio que faz a indicacdo assume

a responsabilidade por ela.

10 . . [ . . ~ 2
A empresa afirma que essa diferenciacdo de jornais deve-se ao fato de que o pessoal da produgdo é quase
que inteiramente recrutado nas cidades proximas aquela em que a empresa se situa, pois essa localizagdao
lhes possibilita usufruir do transporte coletivo oferecido por esta.
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Uma segunda hipétese é de que, como a empresa enfatiza o caréter participativo da
atuacdo de seus funciondrios, a solicitacdo de que um deles faca indicagdes ou a aceitacao
desta pode significar, para quem indica, muita coisa do ponto de vista subjetivo: confianca
da empresa nele, como funciondrio e como pessoa de discernimento, possibilidade de
intervir na situacdo de amigos ou parentes frente ao mercado de trabalho, obtendo certa
ascendéncia sobre este na empresa, etc. Finalmente, mas ndo menos importante, as

indicagdes podem representar economia no processo de recrutamento.

b) Selecdo

¢ “Candidate-se”

Com o nome de todos os candidatos, a Divisao de “Recrutamento e Sele¢do” inicia
0 processo seletivo, por meio de entrevistas. Estas entrevistas ndo sdo tdo minuciosas
quanto aquelas elaboradas para candidatos externos, uma vez que esses funciondrios “ja
téem muito do que a empresa precisa”’. Com a andlise das entrevistas, a Divisdo avalia a
compatibilidade entre o cargo e o requisitante, ou seja, “faz um comparativo entre o que a
vaga exige e o que o candidato tem”. Os candidatos selecionados, “aqueles que tém todas
as qualificagdes para aquela posic@o especifica” (técnica de selecdo de pessoal), sdo entdo
encaminhados para uma entrevista com a 4rea requisitante e, se for o caso, aplica-se
também um teste técnico. E a drea requisitante que define, em ultima andlise, o funcionério
que serd escolhido. O “Recrutamento e Selecdo” deve, depois disso, comunicar a decisao
ao supervisor imediato da pessoa que foi selecionada, que deve aprovar a transferéncia. No
fim do processo, todos os empregados ndo selecionados recebem da respectiva drea um
parecer explicando o porqué da sua nao aprovagao/selecao.

e Ex-funciondrios

Neste caso, o “Recrutamento e Selecdo” verifica a razdo pela qual o empregado foi
demitido. Este processo é confidencial da Divisdo, isto é, ndo € submetido nem a area
requisitante. Com este objetivo, sdo contatados alguns departamentos que possibilitam
quatro tipos de levantamentos: em primeiro lugar, se a pessoa moveu alguma acao judicial
contra a empresa; com o Departamento Pessoal, busca-se saber se o ex-funciondrio teve
algum problema de comportamento; com o Servigo Social, verifica-se se se tratava de uma
pessoa com problemas de ordem pessoal (alcoolismo, etc.); finalmente, com a Divisao
Médica, faz-se uma pesquisa das condicdes fisicas da pessoa (problemas respiratdrios,

cardiacos, etc.). A partir da anélise desses fatores, o “Recrutamento e Selecao” conclui se a
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pessoa serd ou ndo recomendada para admissdo. Se qualquer um desses quatro
levantamentos indicar alguma restri¢do, entdo a empresa nao readmite o ex-empregado; ao
contrério, se a pessoa “passa” por todas essas etapas, ela é convocada para uma entrevista
com a drea requisitante e também deve fazer um teste pritico (como, por lei, um
funcionario s6 pode ser readmitido depois de 6 meses, a produgcdo muitas vezes exige esse
teste para reavaliar a pessoa). E preciso ressaltar que a entrevista com o pessoal da
producgdo € mais resumida do que a realizada com o pessoal administrativo.

¢ (Candidatos novos

Neste caso, inicia-se a selecdo pelo exame dos curriculos; se a andlise destes ndo
permite selecionar uma pessoa com as caracteristicas requeridas, passa-se para os “mini-
curriculos” e, finalmente, para os jornais. Feita essa primeira triagem, o restante do
processo € diferente para o pessoal da administragc@o e para o da fébrica.

Para o pessoal administrativo, a segunda fase é realizada por meio de “dinamica de
grupo”. Dependendo da vaga, molda-se um tipo de dindmica, com aproximadamente 20, 25

pessoas,

pra gente tentar recolher exemplos de comportamentos deles. Como que eles se
comportariam se de repente acontecesse [algo]? E ai vocé vai colhendo dinamismo,
comunicacdo, agressividade em posi¢cdo de lideranca. Enfim, todos aqueles exemplos de
competéncias que a gente tem.

(técnica de selecdo de pessoal)

Trés pessoas observam a dindmica para depois realizarem uma andlise conjunta e
selecionar os candidatos aprovados para a proxima etapa, geralmente em torno de 5
pessoas. A terceira fase é uma entrevista. E preciso enfatizar que para o pessoal
administrativo (folha especial e mensalista), exige-se hoje o grau superior.

Para a selecdo dos funciondrios da fébrica, ndo ha dinadmica de grupo porque,
segundo a responsavel pela drea, o tempo € insuficiente em func¢do do alto nimero de
vagas. Por outro lado, ela enfatiza sua vontade de realizar a dinAmica para todas as areas, o
que, no momento da entrevista, ndo se mostrava vidvel em fun¢cdo do nimero alto de
candidatos para o setor de produ¢do. Depois da primeira triagem, os candidatos devem se
submeter a um teste de conhecimentos gerais (portugués, matematica e geometria), tendo
em vista aferir um minimo de escolaridade. Depois do teste, a terceira etapa para o pessoal
da producdo, uma entrevista € realizada com a drea requisitante, que, como dito, € menos

aprofundada do que a elaborada para o pessoal administrativo.
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Quanto a selecio dos alunos do SENAI, o procedimento seletivo difere do
usualmente utilizado para os candidatos novos a produ¢do. H4 duas etapas neste processo:
a primeira refere-se a selecdo dos alunos para realizarem o estdgio pratico na empresa. Os
critérios principais tanto para a agéncia de formagdo como para a empresa sdo as notas
obtidas no curso e o desempenho do aluno. Notas em curso supostamente seriam uma
expressdao da medida do nivel de conhecimento dos alunos a respeito de um dado contetdo.
Poder-se-ia dizer que a empresa estaria privilegiando os componentes cognitivos da
qualificacdo, sendo tais cognicdes referidas principalmente a dimensdo técnica da
formacdo. Todavia, sabe-se que o SENAI valoriza também dois outros elementos: a
capacidade de traduzir conhecimento em acdo, de um lado, e a disciplina no trabalho, de
outro. Portanto, a nota, neste caso, pode estar dizendo mais do que o nivel de conhecimento
técnico alcancado pelo estudante. Isso € reforcado por professores/instrutores da instituicdao
e pela opinido do responsavel pela Divisdo de “Treinamento”, para quem o SENAI “é uma
escola de vida”, ndo s6 quanto a instru¢do técnica, “mas também quanto ao aspecto
comportamental”. Ainda na sua opinido, os aprendizes representam o melhor investimento
da empresa em recursos humanos. A época da pesquisa, havia 27 alunos do SENAI em
treinamento, além de mais de 200 “ex-senaistas” ocupando diversos cargos, na fabrica e na
administracdo, inclusive como dirigentes.

A segunda etapa consiste em avaliar o desempenho do candidato ao passar, como
estagidrio, pelos diferentes setores da empresa. Os trabalhadores admitidos por essa forma
de insercdo fizeram referéncia ao fato de que, como parte de seu curso e como parte do
processo seletivo, o estdgio na empresa desempenhou um papel importante. Deve-se notar
que todos eles falam na efetivagdo (contrato por tempo indeterminado) depois de terem
passado um largo tempo conhecendo a fabrica, seus equipamentos e funcionamento,
circulando, por periodos definidos, entre as vdrias secdes no exercicio de atividades
pertinentes a cada uma, algo que ficard mais claro quando se tratar do treinamento dos
trabalhadores na empresa.

Ainda com relacdo aos instrumentos de selecdo, € preciso ressaltar que a empresa
ndo aplica testes psicoldgicos.

Uma vez aprovado um candidato, a divisdo de “Recrutamento e Sele¢do”
encaminha todo o material necessario para admissdo ao Departamento Pessoal, para
legalizar a contratacdo, a qual pode ser de dois tipos: por tempo indeterminado (efetivacdo)

e por tempo determinado (tempordrio). Na verdade, esta dltima tem sido uma pratica muito
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utilizada na empresa, principalmente para o pessoal da produgdo, em virtude dos processos
de flexibilizacdo do mercado de trabalho. De um modo geral, esse tipo de contrato é de um
ou dois anos, com possibilidade de efetivagao ao seu término. Em 1998, foram abertas 600
vagas, das quais 550 foram preenchidas por este tipo de contrato.

Depois disso, o processo de integracdo do novo empregado € realizado pela area de
“Treinamento”.

A empresa possui alguns empregados terceirizados, sobre os quais ndo ha nenhum
controle em termos de recrutamento, selecio e contratacdo. Os setores de
reformas/marcenaria, de limpeza e o restaurante sao terceirizados. Na produgdo, estd em

andamento um processo de terceirizagdo de algumas areas.

c) Atributos de qualificacdo

Os atributos de qualificacdo constituem um dos aspectos principais que motivaram
esta pesquisa. Por isto, serdo abordados inicialmente neste item e depois confrontados com
as discussoes a respeito da forma como a educacdo € encarada pela empresa e pelos
trabalhadores.

Por meio das entrevistas realizadas, foi possivel verificar que existem certos
requisitos gerais valorizados pela indistria no que diz respeito aos trabalhadores da
producdo. Estes podem ser subdivididos em trés categorias: 1) atributos cognitivos
(capacidade de elaborar redacdes simples e de “fazer contas”); 2) habilidades técnicas e
experiéncia; 3) atributos sociais (postura disciplinar, postura ética, boa conduta e
estabilidade em empresa anterior, criatividade, interesse, vontade de subir na vida,
disposicdo para aprender).'' Embora ndo apareca no rol acima, a posse do certificado de
primeiro grau € considerada pela empresa como pré-requisito de cariter eliminatério;'
quem nao o possui, nem pode preencher ficha. Deve-se enfatizar que ha apenas um cargo
para o qual ndo se exige este nivel de escolaridade: soldador,”” por duas razdes: em
primeiro lugar, em funcao da especificidade da solda na empresa em questdao; em segundo,

pelo fato da fung¢do do soldador exigir uma habilidade manual muito especifica e

Esse tipo de atributo tem sido denominado na literatura ora de “atributos sociais”, ora de “competéncias
sociais”, ou simplesmente atitudes e comportamentos.

A posse do certificado de conclusio do 1° grau era, na época da pesquisa, uma politica recente da
empresa. Por isso, na caracterizagdo dos trabalhadores anteriormente apresentada, varios deles ostentam
escolarizac¢do de nivel inferior ao atualmente exigido.

Contatos realizados um ano apds as entrevistas revelaram, porém, que a exigéncia de escolaridade em
nivel de 1° grau tornou-se obrigatdéria para o conjunto dos trabalhadores, sem exce¢do.

35



tecnicamente dificil. De qualquer forma, o soldador também tem que passar pelo teste de
conhecimentos gerais, por meio do qual se mede a capacidade de redacdo simples e de
conhecimentos elementares de matemadtica e geometria; se ele obtiver um resultado inferior
a 50%, avalia-se o caso e aplica-se novamente o teste.

A questdo que se coloca € a de compreender as possiveis razdes que levam a
empresa a elevar continuamente sua exigéncia em termos de escolaridade, mesmo para
aqueles que ja a possuem nos niveis minimos que ela exige. Uma delas, e a mais
conhecida, é a de que comprovantes mais altos de escolaridade atestam, supostamente, a
posse de certos conhecimentos que seriam demandados pelas mudancgas no conteido do
trabalho. Mas, além disso, eles expressam também elementos de socializacdo, ndo
necessariamente reconhecidos, resultantes do fato do sujeito permanecer por mais tempo na
escola, os quais redundariam na configuracdo de alguns atributos sociais anteriormente
referidos. Na palavra tanto dos dirigentes quanto dos trabalhadores, esse argumento se
expressa no reconhecimento de que, apesar de nem sempre os saberes adquiridos na escola
se aplicarem ao exercicio de fungdes especificas, o fato do sujeito ter alta escolaridade lhe
“abre a cabega”. Outra razdo € a necessidade de que as empresas cumpram esse requisito
para que possam obter certificados internacionais de qualidade (por exemplo, relativos as
normas ISO). Por fim, é necessdrio recordar que a expansao das redes de ensino pds-70
possibilitou efetivamente a elevacdo do nivel geral de escolaridade da populagdo, o que
possibilita as empresas em geral e a esta em particular valerem-se disso para tornar mais
seletivos os requisitos de admissao.

Além da escolaridade, a experiéncia também € um critério muito valorizado no

momento da sele¢io:

Primeiro grau completo é um requisito basico e experiéncia na drea que ele vai atuar. Se
ele ¢ um operador CNC, ele tem que conhecer muito bem CNC, se ele ¢ um soldador, ele
tem que conhecer. Hoje, a habilidade técnica para producgdo ela conta muito.

(técnica de selecdo de pessoal)

Deve-se chamar a atencdo para o fato de que o peso atribuido pela empresa a
experiéncia € reafirmado por alguns trabalhadores e relativizado por outros.

Os atributos sociais acima referidos sdo avaliados pelo setor de RH por meio das
entrevistas. Alguns deles, como, por exemplo, a postura disciplinar e ética chegam a

assumir carater eliminatorio.
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Quando vocé me fala disciplina, me passa pela cabega a postura da pessoa, como ela se
comportaria executando aquela atividade? Sim, eu analiso, eu analiso. Como que a pessoa,
ele, ela, isso é observavel na entrevista. Por exemplo, ela fala da empresa anterior, “ah, eu
sai daquela empresa porque o meu chefe nao dava certo comigo”. Entdo ela comeca a
denegrir a imagem da empresa. Se acontecesse alguma coisa com a [empresa], algum
desencontro com alguém, como serd que ele reagiria 1a fora? Como serd a imagem que ele
iria passar da [empresa] 14 fora? Entdo, nés temos um pouco uma preocupacio com isso.

(técnica selecdo de pessoal)

Um outro exemplo de como os atributos sociais sdo efetivamente levados em conta
pode ser ilustrado pelos critérios de admissdo do “aprendiz SENAI” anteriormente
referidos.

No entanto, indagada sobre a avaliacdo de atributos sociais que t€ém sido
apresentados na literatura como fundamentais para as empresas ‘“reestruturadas”, tais como
iniciativa, lideranca, autonomia, etc., a técnica de selecdo de pessoal afirmou ndo serem
eles, no momento, tao relevantes para o setor produtivo, embora o sejam para o pessoal
administrativo. Percebe-se aqui uma clara contradi¢do entre a prética (na qual os atributos
sociais sdo efetivamente levados em conta) e o discurso da técnica de selecdo de pessoal
que afirma a sua ndo importancia para o setor produtivo.

Apesar de tanto a responsdvel pela drea de “Recrutamento e Selecdo” quanto os
trabalhadores terem enfatizado certos critérios gerais que a empresa valoriza, 1SS0 ndo
significa que todos os funciondrios devam possui-las, a excegdo, certamente, da
escolaridade completa de primeiro grau e da experiéncia. Em outros termos, os requisitos
essenciais para uma dada funcdo, os quais configuram um perfil especifico, sdo
determinados pelas dreas da produ¢do. No entanto, como dito anteriormente, nem todos os
atributos exigidos por uma drea estdo na sua descricao de cargos. De certa forma, isso
sugere a perspectiva de flexibilizacdo das caracteristicas e exigéncias das fungdes a serem
exercidas, assim como abre a possibilidade de que o preenchimento delas se dé por meio da
avaliacdo de competéncias individuais. Este suposto é reforcado pelas informagdes
colhidas junto ao Departamento de Recursos Humanos de que a empresa esta trabalhando
com dois projetos referentes ao recrutamento, selecdo, treinamento e avaliacdo baseado nas
competéncias: Target Selection (jA4 usado na matriz, nos Estados Unidos, hd mais de 20
anos) e Levantamento das Competéncias.

Deve-se ressaltar que, de acordo com as entrevistadas, isso configura um momento
de transi¢do nos processos acima indicados, os quais ndo podem por essa razdo ser

considerados conclusivos, assim como a andlise que deles se fard a seguir.
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O desenvolvimento desses programas estd sendo realizado por um comité, formado
pelo pessoal de Recrutamento, de Remuneracdo e por um gerente de divisdo de cada
departamento, porque “para levantar competéncia a gente entende que ndo é o RH que tem
que ir 14 e falar ‘olha essa descricdo de cargo € assim, tem que ser essa, essa € essa
competéncia’. Nao. Tem que ser uma coisa que a area fala para gente o que é competéncia,
quais as competéncias que ela precisa” (analista de remuneracdo sénior). Porém, o
desenvolvimento desses projetos, segundo a entrevistada, também seria embasado em
cursos ministrados por uma empresa americana que fornece a metodologia para a matriz,
nos EUA. Sua implementacdo seguiria quatro etapas: 1) definicdo do conceito de
competéncia; 2) levantamento das competéncias e definicdo de cada uma delas; 3)
treinamento para supervisores e gerentes a fim de explicitar os conceitos definidos na
segunda etapa; 4) definicdo, cargo a cargo, de quais as competéncias seriam constitutivas
daquele cargo.

Mas porque recrutar, treinar e avaliar tendo por base as competéncias? Em linhas
gerais, pode-se dizer que as competéncias estdo associadas a um duplo objetivo. Em
primeiro lugar, busca-se a padronizacio das caracteristicas requeridas dos trabalhadores —
ainda que nem sempre haja nas falas a explicitacdo de qual a natureza destas: cognitivas,
técnicas ou sociais — a fim de que os manuais de descricio de cargos tornem-se mais
compativeis com a prética; em outros termos, a fim de que os conhecimentos, saberes e

atitudes mobilizados na prética sejam objetivados e padronizados.

Por exemplo, vocé vai ter cargos 14 que ele [supervisor] vai estar falando, ele exige uma
certa escolaridade depois ele vai falar iniciativa, boa comunica¢do, entdo ja sdo
competéncias, s6 que qual o problema? A gente ndo sabe nem avaliar, no recrutamento,
esses itens, como que vocé vai avaliar iniciativa? E... a boa comunicacio até vocé percebe,
mas a maioria das competéncias a gente ndo consegue avaliar, tanto que essa técnica que a
gente viu do Target Selection pega bem exemplos de comportamento. Entdo, dai vocé vai
estar avaliando melhor essas competéncias. Mas o que a gente ti querendo fazer &
padronizar. Montar uma coisa mais estruturada, que a gente acompanhe melhor a evolucao,
desde o recrutamento até o treinamento...

(analista de remuneracao sénior)

Em segundo lugar, esses programas visam a internalizacio dos valores da
companhia. Assim, se, como dito anteriormente, certos atributos sociais enfatizados
recentemente pela literatura ndo sdo tdo considerados para os empregados da fabrica, a
idéia € que, com esses projetos, eles passem a ser valorizados, sim, € que a padronizagdo

referida permita aferi-los no processo de selecdo e avalid-los continuamente:
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E, a idéia nossa que o presidente até falou na reuniio que eu apresentei. Ele falou assim:
“eu quero o que? Que os valores da companhia sejam bdsicos para todos os empregados”.
Entdo, esses valores v@o ser as competéncias bdsicas. Dai, as outras competéncias... Por
exemplo, empowerment, empowerment, nao, ele nao pode, dependendo da vaga, ndo tem
como ele ter iniciativa. A gente vai, € nessas reunides que a gente vai avaliar, “olha,
empowerment, iniciativa para essa vaga nao condiz, entdo, tira”.

(técnica selecdo de pessoal)

Por outro lado, corroborando o carater relativo da qualificacdo, observaram-se casos
em que o trabalhador é promovido e tem, portanto, sua classificacdo e seus saldrios
modificados, sem que, no entanto, ele passe a exercer, de fato, novas funcdes; em outras
situagdes, hd uma real mudanca de funcdo que ndo corresponde modificagdes na

classificacdo e no saldrio.

Ja, eu j& era.. eu era mecanico-montador-reparador mas eu ja fazia a funcido de
coordenador. H4 muito tempo eu ja vinha fazendo essa funcdo. Alids, ja fazem uns sete,
oito anos com essa fun¢@o, mas que eu sou mesmo oficialmente faz um ano e meio e... Ele
falou “preciso promover vocé, sé que vocé vai ter que voltar a estudar”. Eu, na época, nem
queria, falei “ah, eu ndo, entio eu nio quero promogdo”. O a cabeca da gente, né. J4 tinha
trés filhos na época também. Af ele me falou: “Nao, vou te promover”. Ai, eu me senti
coagido, né? Af eu entrei pra terminar o 1° grau. Terminei, af ele falou “Continua que eu
vou te promover de novo pra coordenador”.

(coordenador, 42 anos, 2° grau completo)

O que foi discutido até aqui sugere a seguinte pergunta: serd que este novo modelo
acabaria com as ambigiiidades entre a classificacdo oficial e a funcdo desempenhada na
prdtica? Antes de responder a essa pergunta, faz-se necessario retomar os pressupostos do
“modelo de competéncia” presente na literatura cientifica, j4 que os referidos projetos
representam, na pratica, a consolida¢do de alguns desses pressupostos. Em linhas bem
gerais, pode-se dizer que, neste modelo, as qualificagdes dos trabalhadores nao devem
responder tanto ao trabalho prescrito mas sim a imprevisibilidade caracteristica do
paradigma flexivel. Em virtude das mudangas tecnoldgicas e organizacionais que atingem
o mundo da produgdo e do trabalho — e que tém, como contrapartida, o crescimento do
desemprego estrutural —, Machado (1998) nos mostra detalhadamente o que sdo as “novas
competéncias” que hoje se demandam dos individuos:

a) Saberem gerir sua propria atividade, seu tempo pessoal e suas capacidades, de
forma a serem eficientes na resolu¢do de problemas e imprevistos;

b) Exercerem sua autonomia, tendo em vista o trabalho independente, nao
submetido a supervisao de outros;

¢) Exercerem a iniciativa, de modo a tomar decisdes adequadas na hora certa;
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d) Mostrarem flexibilidade e disposicdo para assumir mutagdes e ritmos variados
de trabalho;

e) Aplicarem a criatividade na busca de solucdes novas;

f) Desenvolverem estratégias de continuo aperfeicoamento. (p.82)

A competéncia pode assim ser definida como a tradu¢ao dos saberes em geral, do
“saber-fazer”, dos saberes ticitos e do “saber-ser” numa tomada de iniciativa € num
assumir de responsabilidade por parte do trabalhador frente aos eventos produtivos
(Zarifian, 1997; 1998). Mediante as caracteristicas descritas, percebe-se que o “modelo de
competéncia” assenta-se sobre alguns fundamentos: em primeiro lugar, a competéncia é um
atributo que remete a subjetividade do individuo, e relaciona-se com a conscientizacdo das
responsabilidades pessoais frente a sua atuacdo profissional; em segundo lugar, a
competéncia estd intimamente associada a acdo desenvolvida em uma situagdo especifica,
o que significa dizer que, tdo importante quanto os conhecimentos adquiridos, € a
mobilizacdo e a capacidade do sujeito para articular a dimensdo cognitiva desses saberes
com as atitudes necessdrias para enfrentar uma dada situacdo; finalmente e decorrente dai,
o saber passa a ser uma qualidade atribuida ao sujeito, e ndo se refere ao que foi

condensado em saberes especificos (Machado, 1998). Ainda conforme esta autora,

ser competente tem assim uma forca muito mais expressiva do que ter estoques de
conhecimentos formalizados, titulos e diplomas. Estes seriam uma base necessdria, mas
insuficiente, pois os individuos precisam comprovar se sdo efetivamente capazes de
realizar o que lhes surge como desafio. (p.83)

A avaliacdo €, portanto, central nesse modelo, assentada na relacdo entre as

qualidades pessoais e relacionais (“competéncia”) e o resultado obtido (“desempenho™).

Se a qualificacdo, tal como ela foi materializada nas grades de classificacdes, é, na prética,
uma propriedade irreversivel e durdvel, a competéncia parece mais se construir como uma
propriedade instivel que deve sempre ser submetida a objetivacdo e validagdo dentro e
fora do exercicio de trabalho (Tanguy, 1997c, p.179). Isso quer dizer que uma gestio
fundada nas competéncias encerra a idéia de que um assalariado deve se submeter a uma
validacdo permanente e dar constantemente provas de sua “adequacdo ao posto”, de seu
direito a uma promocao ou a uma mobilidade promocional. (Tanguy, 1997a, p.184)

Algumas das principais caracteristicas do “modelo de competéncia” dizem respeito
a sua forma de gestdo e de controle do trabalho: no primeiro caso, a organizagdo do
trabalho — recrutamento, promocgao, saldrios — dentro das empresas integradas e flexiveis
seria feita ndo mais por cargos mas por competéncias individuais, o que significa um
deslocamento da rede de qualificacdes do posto de trabalho para o individuo; no segundo, o

controle dar-se-ia por objetivos e resultados, e ndo mais por tarefas. Teoricamente, as
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vantagens desse modelo parecem atrativas na medida em que ele remete ao individuo, ao
sujeito do trabalho. Mas a contrapartida dessa maior “autonomia” pode ser a constante
competi¢do, avaliacdo e sancdo dai decorrentes. Como diz Zarifian (1998, p.19), “seria
necessdrio discutir longamente para saber se esta tomada de responsabilidade é puramente
imposta pelas dire¢des das empresas — no sentido em que os assalariados nao tém outra
opc¢ao além de aceitar ‘jogar o jogo’ — ou se ela corresponde também a uma expectativa
positiva dos assalariados”. Ainda que o debate “qualificagdo(des) X competéncia(s)” nao
esteja concluido (Hirata, 1994), toda essa énfase nos aspectos cognitivos, subjetivos,
afetivos e ndo-formais da qualificacdo, ou melhor, essa passagem das qualificagdes do
posto de trabalho para as competéncias individuais ja evidenciam conseqii€ncias préticas,
sociais e politicas muito fortes.

Do ponto de vista politico e social, a valorizagdo que o modelo de competéncia
atribui a todas as dimensdes sociais e cognitivas descritas, que envolvem principalmente a
disponibilidade dos trabalhadores para participar e cooperar com 0s objetivos da empresa,
significa o abandono, por parte desta, da contratacdo coletiva via sistema de classificacdo
profissional, ou seja, via saldrios por categoria. A partir desse novo modo de classificacdo e
hierarquizacdo, que valoriza os atributos de forma individualizada, decorrem diferentes
produtividades e diferentes saldrios, o que significa o enfraquecimento das categorias
profissionais, dos sindicatos e da solidariedade entre os trabalhadores, fazendo com que
haja uma acirrada competi¢c@o entre eles. Ao mesmo tempo, a classificagdo de acordo com
o modelo passa a ser feita por uma lista de competéncias individuais, fluidas e subjetivas,

em que as tarefas ndo sdo prescritas nem necessariamente remuneradas:

A adocdo do modelo da competéncia implica um compromisso pds-taylorista, sendo dificil
de pdr em pritica se ndo se verificam solu¢des (negociadas) a toda uma série de
problemas, sobretudo o de um desenvolvimento ndo remunerado das competéncias dos
trabalhadores na base da hierarquia, trabalhadores estes levados no novo modelo de
organizacdo do trabalho a uma participacdo na gestdo da producdo, a um trabalho em
equipe e a um envolvimento maior nas estratégias de competitividade da empresa, sem ter
necessariamente uma compensacao em termos salariais. (Hirata, 1994, p.133)

Do ponto de vista prético, surgem dai vérias indefini¢des, a saber, os critérios para
definir o que seja um individuo qualificado, ou melhor, competente. Haveria um
reconhecimento diferenciado para as “competéncias técnicas” e para as ‘“‘competéncias
sociais”? Se as primeiras podiam ser reconhecidas por meio do diploma, como serdo
avaliados os atributos subjetivos das competéncias sociais, como iniciativa,

responsabilidade, etc.? Tanguy (1997a) nos mostra essa dificil operacionalizagdo do
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conceito através de uma indagagdo: “a decomposi¢ao do ‘saber-ser’ em comportamentos
ordenados e indexados € ainda mais embaracosa: a criatividade se deixa medir em termos
de capacidades que possam ser ordenadas em uma escala?” (p.181).

Retomando a questdo feita anteriormente: seriam esses novos projetos capazes de
resolver as incoeréncias apontadas? Nao parece: ainda que os entrevistados tenham
ressaltado o momento de transicdo dos processos de recrutamento, selecdo, promog¢ao e
remuneraciao e que, portanto, ndo podem ser considerados conclusivos, os dois objetivos
descritos contém, de imediato, algumas incoeréncias.

A primeira delas se refere aos tdo difundidos atributos sociais, que seriam agora
reconhecidos e necessdrios para o desempenho de todos os trabalhos no chao-da-fébrica.
Em primeiro lugar, € bom lembrar que, como analisado anteriormente, esses atributos
sempre estiveram presentes nas qualificagdes dos trabalhadores; além disso, alguns deles
estavam inseridos no rol dos critérios de recrutamento e selecdo, ainda que de forma
implicita, como a postura ética e disciplinar mencionada anteriormente pela técnica de
selecao de pessoal da empresa investigada.

Em segundo, se atualmente nido hd requisitos bdsicos atitudinais definidos pela
corporagdo, uma vez que eles dependem do cargo a ser desempenhado, parecem existir
algumas caracteristicas essenciais para todas as fun¢des da empresa, como por exemplo, a

cooperacao:
Todos os empregados, independente da 4rea, eles t€ém que trabalhar juntos. Fabrica,
cooperacgdo, eu acho que € muito, muito forte, por que? Trabalha em equipe. Porque se
voce estd aqui, vocé terminou de executar essa atividade, vocé t4 vendo que seu amigo ta
com dificuldade, entdo vocé vai 14, vocé€ pode ir 14 e trabalhar com ele. E por que? Isso é

melhor por que? Porque ele vai estar aprendendo, além do mais ele pode estar aprendendo
novas atividades. E € isso que a gente quer nas pessoas. Essa coisa de ir em busca.

(técnica selecdo de pessoal)

Por outro lado, € incongruente afirmar-se o desejo de que haja a internaliza¢do dos
valores da companhia e, simultaneamente, a restricdo da generalizacdo de certas
competéncias, como 0 empowerment € a iniciativa mencionadas em falas anteriores, nas
quais esses valores se expressam. Em outros termos, se os valores da corporacdo devem
estar introjetados em todos os funciondrios, nem todos podem aplicd-los no exercicio de
sua atividades:

Autonomia, por exemplo, muitas vezes, alguns cargos da producdo eles ndo tém

autonomia, eles ndo podem tomar algumas decisdes. Por que? Porque tem o supervisor de
linha na 4rea deles. Entdo, esse tipo de competéncia ndo € tdo exigido. Se ele tiver, tudo
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bem. Ele ndo vai sofrer o preconceito de ndo ser o selecionado porque ele tem isso nele,
mas ndo & necessdrio para aquela vaga.

(técnica selecdo de pessoal)

Ao mesmo tempo, aparentemente estd presente a idéia de que, embora ndo haja a
intencdo de fazer um investimento geral no desenvolvimento de todas as competéncias, a
empresa trabalha simultaneamente com a perspectiva da “multifuncionalidade” para todos
os seus trabalhadores e, por isso, supde que, mesmo nao havendo necessidade imediata da
posse de uma competéncia, ela nao vai impedir que o trabalhador se proponha a
desenvolvé-la, tendo em vista o desempenho ocasional de uma atividade diversa daquela

que esta sob sua responsabilidade, como se pode notar pela fala abaixo:

Ajudante de producdo, ele executa atividades, mas agora o perfil do profissional estd sendo
mudado. Vocé quer uma pessoa multifuncional. Multifuncional € aquela coisa, ndo é vocé
colocar ela executando virias atividades ao mesmo tempo. No. E aquela pessoa que tem
uma nocdo geral do que é cada atividade e se algum dia ela precisar executar aquela
atividade ela vai saber executar.'* As empresas centralizam “Ah, vocé é um empregado
multifuncional, entdo vai fazendo tudo”. Nio ¢é isso. E vocé ter nocdo de “ah, aquele faz
isso, entdo se ele tiver férias, para mim vai ser interessante, eu ir 14 executar aquela
atividade”. Entdo eu vou 14 executar aquela atividade. Porque eu vou aprender. Vai ser
bom para mim. E 14 eu preciso de autonomia. Eu posso nio usar a autonomia como
ajudante, porém, como operador de mdquinas, eu vou ter porque eu vou cuidar de uma
maquina sozinho. E se der algum problema eu vou ter que saber como eu vou resolver
aquele problema. Eu ndo vou me recorrer toda vez “Ai, meu supervisor, tenho, sabe, estou
com um problema 14, como é que eu faco?” Ndo.

(técnica selecdo de pessoal)

Além disso, quando a entrevistada afirma que a padronizacdo das competéncias
possibilitaria uma selecdo muito mais rdpida, eficaz e impessoal, diferente da entrevista
tradicional, ela parece restringir os conteidos da competéncia, dando pouca énfase aos

atributos sociais:

Na entrevista eu ainda uso algumas coisas daquela entrevista tradicional que eu ndo gosto,
que se preocupa com muitos detalhes que ndo trazem nenhum reflexo para empresa. Que
levanta muitas coisas da vida pessoal, da vida familiar do candidato. Isso ndo, nés vamos
ficar, quando implantar o Target Selection, nés vamos ficar focado nas competéncias, na
execucdo das atividades, no tipo de atividades que eles vdo estar fazendo. E muito mais
direcionado.

(técnica selecdo de pessoal)

""" Vale ressaltar que a definicio da entrevistada difere completamente daquela que é expressa por Salerno
(1994): o trabalhador multifuncional “se caracteriza por operar mais de uma maquina com caracteristicas
semelhantes — o que pouco lhe acrescenta em termos de desenvolvimento e qualificacdo profissional”. O
que ela denomina multifuncional se aproxima do que Salerno chama de multiqualificado: aquele que
“desenvolve e incorpora diferentes habilidades e repertdrios profissionais” (p.59).
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Como a entrevistada pode negar os atributos pessoais e sociais no processo de
selecdo e, simultaneamente, predispor-se a utilizar o conceito de competéncia na selecao,
quando se sabe que tal conceito ndo sé engloba tais atributos como também estd assentado
sobre a subjetividade do trabalhador? A pergunta sugere uma incoeréncia, sugestio que
deve ser examinada com mais cuidado.

Do ponto de vista da profissional entrevistada, aparentemente essa incoeréncia nao
existe, dado que a ela interessa verificar ndo a constru¢do social dos atributos pessoais dos
trabalhadores, mas apenas sua capacidade de resoluciao de problemas, sem se se dar conta
de que tais atributos sdao necessdrios ao exercicio dessa capacidade. No entanto, a literatura
tem apontado que as capacidades de se comunicar, trabalhar em grupo, ser criativo, ter
iniciativa e autonomia, resolver problemas, claramente estdo relacionadas com a vida
pessoal e familiar dos trabalhadores.

Por outro lado, se se considera o conceito de competéncia, hd uma clara
incoeréncia, seja pelo que foi apontado acima, seja porque, em decorréncia, processos
seletivos utilizados ndo s6 com trabalhadores da produc¢do, mas principalmente com
técnicos e gestores que continuamente sdo confrontados com problemas e decisdes, dao
destaque aos atributos pessoais e sociais dos candidatos.

Finalmente, a propria objetividade e impessoalidade desses requisitos, que se
pretende e se imagina atingir com os dois projetos, mostra-se problemadtica, pois, em
principio, € muito dificil padronizar os atributos sociais ainda que o mesmo nio ocorra com
os cognitivos e técnicos. Como visto anteriormente, Tanguy (1997a) nos mostra a
dificuldade de operacionalizar os atributos sociais com a finalidade de medi-los. De
qualquer modo, os atributos cognitivos e os conhecimentos técnicos (‘“saber-fazer’)
parecem ainda ser os mais importantes no chio da fébrica investigada.

Ao lado dessas incoeréncias, o cardter transitorio desse processo expressa-se na
propria indefinicdo do que sejam competéncias e de quais delas estariam relacionadas a

diferentes fun¢des, como se pode perceber por meio da fala abaixo:

Olha, na verdade, essa histéria de competéncia, agora que a gente t4 comecando. Entdo, é
todo um projeto que a gente tem de trabalhar com competéncias. Por enquanto, a gente,
ndo tem nada ainda definido de mudar o cargo, por exemplo, por competéncia, essa
descri¢do do cargo, remuneragdo, nada disso. O que a gente t4 tentando fazer é primeiro
levantar as competéncias, o que a gente quer. O que, qual a visdo da empresa e colocar isso
nas competéncias para todo mundo. Entdo, por que? Porque a gente quer saber assim: “eu,
na minha funcdo, quais sdo as competéncia que eu tenho que ter?”

(analista de remunera¢do sénior)
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De acordo com as entrevistadas, a cada cargo estaria relacionado um rol de
competéncias hierarquizadas. Do ponto de vista da selecdo, se o candidato ndo é portador
daquelas consideradas prioritdrias na hierarquia, ele poderd ser eliminado. Nao sendo as
demais essenciais para o desempenho da funcdo, o suposto é de que elas podem ser
desenvolvidas por meio de treinamento a ser realizado na empresa. Segundo a técnica de
selecdo de pessoal, a dltima etapa da implantagcdo desses projetos seria a defini¢do, cargo a

cargo, de quais competéncias seriam constitutivas daquele cargo:

Nés vamos pegar cargo a cargo da empresa e vamos estar definindo as competéncias para
cada cargo. Para esse cargo voc€ tem que ter lideranca, adaptabilidade, comunicacdo,
planejamento e organizagdo... Vocé€ vai numerar as competéncias que vocé vai ter.

(técnica de selecdo de pessoal)

No entanto, pode-se afirmar, tomando por base os depoimentos, que a analista de
remuneracao nao parece ter o mesmo ponto de vista no que se refere a definicao de
competéncias cargo a cargo. Na fala da técnica de selecdo de pessoal, o que parece
comandar o processo é o cargo; na da analista, ao contrdrio, o foco central sdao as
competéncias. Por outro lado, essa mesma analista afirma a importincia da manutencdo da

descricao de cargos quando se trata da remuneragao:
Eu j4 ouvi muita gente no mercado falar que acabou com descri¢do de cargo, que isso nao
tem mais nada a ver. Mas, vamos supor, a gente nem pode acabar com a descri¢do de cargo
até pelas pesquisas salariais que a gente faz. (...) Entdo, se a gente acabar com essa
descricdo, o que que a gente vai estar comparando no mercado, as pesquisas salariais,
entdo, ndo tem como acabar com isso. (...) Eu acredito que a descri¢io de cargo vai mostrar
bem a atividade e a competéncia, que a gente vai estar.. associando ndo diretamente, mas
praticamente. Ela vai estar ajudando as pessoas a executarem melhor aquela descrigdo de
cargo. Porque a descricdo de cargo ela tem 14 o “requer-se”: escolaridade, algumas
competéncias. Por exemplo, ali tem o que vocé faz, mas a competéncia é o que voce

precisa ter para fazer aquilo que vocé tem que fazer, o que vocé precisa ser para fazer
aquilo.

(analista de remunerac¢do sénior)

Essa discrepancia pode ser expressdo menos da inconsisténcia entre as duas
entrevistadas e mais da proprio processo de transi¢ao que a empresa enfrenta relativamente
a introducdo das competéncias, assim como da transicdo pela qual passava o mercado de
trabalho em geral, no pais, o que seria indicador de que estariam vigorando no Brasil
estruturas de emprego e politicas de saldrio ligadas simultaneamente as formas de
organizacao fordistas e flexibilizadas de produ¢do. De qualquer modo, a remuneracdo é o
aspecto dos projetos que mais tem causado dificuldades. Se a literatura tem afirmado que o

“modelo de competéncia” tende a eliminar os saldrios por categorias para substitui-los por
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competéncias individuais, mais fluidas e subjetivas, a empresa afirmou a importancia da
manutenc¢do da descricdo de cargos.

Outra observacdao que se depreende das entrevistas € a estreita relacdo entre
competéncia, avaliacao e critérios de remuneragdo. A avaliacdo é uma prética estreitamente
associada aos dois projetos desenvolvidos, referendando novamente o que a literatura tem
mostrado sobre o “modelo de competéncia”. Avaliar torna-se necessario porque os saberes,
habilidades, atitudes e comportamentos exigidos pela producdo flexivel sdo sempre
provisérios em virtude das mudancas tecnoldgicas e organizacionais que atingem a
empresa continuamente. Os processos de certificacdo e recertificacdo anteriormente
analisados sdo a expressdo disso. A avaliagdo das competéncias remete, assim, de um lado,
a necessidade da sua clara defini¢ao, de modo que se torne possivel mensuré-las. Evidéncia
disso foi apresentada anteriormente quando a técnica de selecdo referiu-se a necessidade de
definir claramente a iniciativa. Por outro lado, tal avaliagdo € reputada necessdaria para o
estabelecimento de relacdes entre a posse e/ou desenvolvimento de competéncias e sua
remuneracao.

Mas, como compreender a convivéncia da flexibilidade, da multifuncionalidade,
que, de acordo com o “modelo de competéncia”, suporiam saldrios diferenciados, com a
permanéncia de cargos baseados em atividades especificas? O que parece estar em curso é
um processo hibrido que articula flexibilidade com manutenc¢do de cargos, remetidas a
classificacoes “coletivas”. Em outros termos, permaneceria um certo engessamento na
estrutura de cargos e saldrios e uma flexibilizacdo interna a cada cargo, bem como um
estimulo ao transito de um unico rol de tarefas (adstritas aos cargos) para o exercicio de
multiplas atividades (superando a barreira definidora de cada cargo). Seria este um
momento de transicdo da empresa para uma organizacao flexivel do trabalho, articulada e
convivendo com uma outra, hierarquizada, prépria do fordismo?

Todas as incoeréncias apontadas sugerem que processos de trabalho novos e antigos

podem estar coexistindo:

Processos de trabalho caracteristicos de diversos “periodos técnicos” coexistem num dado
momento. E, assim, a persisténcia de certas formas de trabalho, representativas de um
periodo anterior, necessitam, para serem executadas, de formacdes construidas em torno de
conhecimentos e habilidades que, examinadas de um ponto de vista geral ou relativamente
a processos de trabalho reorganizados a partir da integracao de novas tecnologias, podem
parecer obsoletas. Desconhecé-las é assumir o risco de ver desaparecer certos modos de
producdo que sdo, no entanto, rentdveis e socialmente uteis. (Tanguy, 1989, p.60)
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Em resumo, diferentemente dos conceitos de saberes e qualificacdes, vé-se que o
conceito de competéncia que, segundo o setor de RH, a empresa estava estudando utilizar,
também se reporta ao desempenho didrio diante de tarefas especificas, ou seja, a
capacidade de ser flexivel para se adaptar e resolver problemas de uma situagdo nova e
imprevisivel.

A posse de um diploma, que era o requisito basico para uma trajetéria profissional
linear e continua, passa a ser uma condi¢do necessaria mas nao suficiente para a entrada e
permanéncia no mercado de trabalho. Nesse sentido, as idéias de carreira, estabilidade e
promocao por tempo de servico perdem espago, pois os individuos precisam provar
continuamente que sdo capazes de desempenhar o que lhes aparece como problema. Como
diz Tanguy (1997a, p.193), “tudo se passa como se a competéncia, conjunto de
propriedades instdveis que devem constantemente ser submetidas a prova, opusesse-se a
qualificacdo avaliada, em grande parte no ultimo periodo, pelo diploma, titulo adquirido de
uma vez por todas”. Se a experiéncia e a antigiiidade eram dois critérios ainda utilizados
para a defini¢do salarial na empresa investigada, na fase de transicdo para o “modelo de
competéncia”’, a tendéncia serd o uso de critérios mais individuais, expressos na
predisposicao a desempenhar diversas fungdes e na avaliagao continua.

De fato, a multifuncionalidade e a prética avaliativa, dois aspectos do Target
Selection e Levantamento de Competéncias que ja estavam sendo praticados no cotidiano
fabril, refletem bem esse processo de alargamento dos atributos dos trabalhadores e, ao
mesmo tempo, parecem ir ao encontro do objetivo desta empresa, ou melhor, de todas as
empresas de ponta inseridas no regime de acumulagdo flexivel: manter um pequeno core de
trabalhadores certificados e capazes de cumprir uma gama variada de fungdes. Nesse
sentido, ndo haveria na empresa trabalhadores outrora classificados como semi ou ndo-
qualificados.

Enfim, estd-se vendo na empresa pesquisada a consolidacdo, na pratica, daquilo que
a literatura cientifica vem desenvolvendo sob o rétulo de “modelo de competéncia”. Por
outro lado, aqui também a questdo salarial parece ser o “calcanhar de Aquiles” do modelo:
mesmo que a empresa reconheca a importancia desse aspecto, como se pode depreender da
fala abaixo, ainda ndo h4 reconhecimento financeiro do trabalho desempenhado, ja que,
como se viu, todo o esfor¢o do trabalhador para elevar sua escolaridade e constantemente

aumentar sua certificacdo ndo reverte necessariamente em promog¢ao ou melhoria salarial.
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Olha, eu acho que o supervisor vai ter que continuar avaliando, mas eu acho que o
processo de feedback, de dar o retorno, de acompanhamento, eu acho que nds vamos ter
que estruturar um pouquinho para ficar um pouco mais... Porque, se vocé implantar todo
esse processo de competéncia mas depois voc€ ndo conseguir avaliar direito isso, vocé
joga o trabalho fora. (...) Daf os processos de avaliagc@o, para depois a gente estar pensando
também, mais tarde, depois que tudo isso tiver bem divulgado, colocar alguma coisa em
remuneracio. Porque de repente vocé coloca bom, essas competéncias que vocé tem que
desenvolver, vocé tem que melhorar, nessa vocé ja ta legal. S6 que depois voc€ nessa
avaliagdo vocé tem que reconhecer o crescimento também. Entdo, ainda nds ndao sabemos
como que vai ser feito isso. Se vai ser renda, uma remuneragdo varidvel, eu acredito que
seja alguma coisa na varidvel, a gente ndo sabe ainda como que vai tratar isso mais para
frente. (...) A pessoa fez tudo certinho, dai vocé vai ter que... vai parar em remuneragdo.
Entendeu? Entdo vocé vai ter que fechar esse ciclo. Agora, ndo € uma coisa assim “d, vai
esquecer tudo que td af e nés vamos colocar s6 por competéncia”. Nao, ndo vai ser assim.

(analista de remuneracao sénior)

Assim, esse “modelo” ndo consegue resolver as ambigiiidades presentes na relacdo
educacgdo-qualificagcdo-trabalho. Mais ainda, se antes ja havia critérios subjetivos para
recrutar, selecionar, promover e remunerar os trabalhadores — mostrando que a qualificagao
ndo € definida apenas pelo conteudo do trabalho — este novo modelo talvez acentue essa
tendéncia, ja que, como se analisou anteriormente, uma avaliacdo dos atributos pessoais e
sociais € mais dificil de ser padronizada. Dessa maneira, enquanto ndao houver uma
negociacdo e uma institucionalizacao/formaliza¢do da competéncia no que se refere ao seu
reconhecimento social, simbdlico e monetario, os debates e os conflitos continuardo acesos

(Hirata, 1998).

2.3.1.3 Treinamento e outros espacos formalizados na empresa para a instrucdao do

trabalhador

O treinamento da forca de trabalho direta e indiretamente vinculada a produgdo
certamente nao € algo novo nas empresas industriais. Todavia, hd que se observar a
ocorréncia de mudangas de fundo no que se refere ao conteido, a freqiiéncia e aos sujeitos
priorizados pelo treinamento, que podem ser creditadas principalmente, ainda que de forma
nao exclusiva, a introduc@o de novas tecnologias de base fisica e de cardter organizacional,
assim como a ado¢ao de novas formas de gestao.

A répida adequacdo de uma forca de trabalho de quem historicamente se requisitou
quase nenhuma educacdo geral e pouca qualificacdo profissional constitui, para as
empresas que pretendem se modernizar, um problema de monta, cuja solu¢cdo ndo é barata.
Tal condi¢do produz o diferencial que obriga tais empresas a investirem pesadamente na

N

capacitacdo da forca de trabalho ligada diretamente a produgdo, contrariamente ao que
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acontecia quando as qualificacdes hoje requeridas nao se faziam necessdrias. Isso nao
significa, contudo, o abandono das préticas anteriores de treinamento e capacitacdo das
geréncias e chefias, que ganham, no entanto, novos contornos, mudangas de enfoque, de
posturas e de estratégias, pois tais geréncias ndo sdo mais tidas como controladores
externos e superiores aos trabalhadores da producdo, mas como seus estimuladores,
devendo, por isso, manter com eles relacdes de cooperacao.

Nesse contexto, o setor de treinamento das empresas torna-se peca chave na
capacitacdo de trabalhadores a quem, de certa forma, se solicita que deixem de priorizar
certas praticas e relacdes profissionais antes estimuladas — por exemplo, o trabalho
individual — a0 mesmo tempo que sdo instados a aprender novas — como o trabalho em
equipe. O mesmo pode ser dito em relacdo as geréncias. Talvez por esse motivo, entre
outros, observam-se avancos, recuos, adesoes, resisténcias, com efeitos sobre as relagdes
institucionais e interpessoais e, de alguma forma, sobre a producdo. No entanto, nas
condic¢des atuais da economia mundial, um fator tende a ganhar relevancia em favor das
mudancas, tanto entre os trabalhadores da produc¢do quanto entre as chefias e geréncias.
Trata-se do desemprego estrutural que atinge a uns e outros, inclusive os qualificados, e
que, portanto, nao se explica apenas pelo nivel de preparo dos trabalhadores para o
exercicio profissional, mas encontra raizes na propria forma como se estruturam hoje a
empresa integrada e flexivel e a economia capitalista.

O treinamento desenvolvido na planta da empresa que € objeto desta investigacao
precisa ser analisado no ambito desse contexto, tal como foi possivel apreendé-lo através
das entrevistas realizadas, tanto com os trabalhadores quanto com o dirigente responsédvel
pela Divisao de “Treinamento”, que estd ha 20 anos nessa empresa.

A literatura especializada tem enfatizado que o treinamento € central para o
processo de reestruturacdo produtiva. A empresa estudada segue esse padrao. Uma
expressdao desta centralidade € o nimero de horas/ano/treinamento por trabalhador: 180

horas'®. Para melhor compreendé-la, € necessario relembrar que a empresa propde-se ser

!> Para efeitos de comparagdo, vale a pena a referéncia a uma pesquisa sobre a formagdo profissional no
setor metalirgico (CNM/CUT, 1999), realizada no biénio 1997/1998, na qual foram estudadas, de uma
perspectiva qualitativa, cinco empresas que, por estarem se reestruturando do ponto de vista tecnolégico e
organizacional, faziam investimentos na formacdo de seus trabalhadores: duas do setor automobilistico,
situadas uma em S@o Paulo e outra em Minas Gerais; uma empresa sidertrgica, localizada em Sao Paulo;
uma produtora de componentes automotivos, sediada em Pernambuco e, finalmente, uma produtora de
motores elétricos localizada em Santa Catarina. Numa das empresas automobilisticas o investimento em
treinamento era da ordem de 81,4 horas/ano por funciondrio; na outra, a média era de 105
horas/ano/trabalhador. Na empresa sidertdrgica o montante era de 78 horas/ano enquanto na produtora de

49



uma Learning Organization, o que, como se viu, implica um continuo pensar-se repensar-
se em termos de qualidade. Este processo deve ser levado a cabo tanto pela organizacdo
como um todo, quanto por cada um de seus funciondrios, que, para tal, devem possuir um
nivel de educacdo mais alto. Nesse sentido, a propria Divisdo de “Treinamento” teve seu
nome recentemente alterado para “Divisdo de Aprendizagem Organizacional”. Segundo o
dirigente entrevistado, trata-se de uma adequagcdo da nomenclatura, visto que, agora, a
Divisdo “ndo pensa s6 em treinar [o trabalhador] na habilidade, mas educéd-lo de uma forma
geral”.

Cabe triplo comentério sobre tal afirmacao. O primeiro € de que o termo educagdo
ou educacgdo geral tem sido muito usado na literatura que se reporta a necessidade de elevar
o nivel de escolaridade dos trabalhadores, aparentemente apoiado num consenso sobre o
seu significado. O esclarecimento prestado pelo dirigente deixa bastante claro os problemas
decorrentes dessa utilizagao tdo genérica e tdo vaga do termo. O segundo é de que parece
haver nos depoimentos uma confusdo entre educacio geral e qualquer coisa que nio seja
conhecimento técnico especifico. O terceiro € de que nao se trata de simples alteracao
nominal. A empresa quer fazer crer, como muitas outras, que ndo enxerga mais o
trabalhador como um “treinando”, mas como um “educando”, indicando, com isso, que
estaria mais preocupada com ele como pessoa e ndo apenas como sujeito produtivo. No
entanto, a pratica observada na empresa ndo autoriza essa leitura, pois, se € real que o
treinamento ndo se dirige apenas ao desempenho técnico especifico, o fim almejado € o
mesmo: construir o sujeito produtivo, apenas de maneira mais sofisticada, como se vera na
seqiiéncia.

O fato deste dirigente estar hd muito tempo na empresa, tendo comegado, aos 14
anos de idade, como aprendiz vinculado ao SENAI, permitiu reconstituir alguns detalhes
das mudangas na sua politica de treinamento.

Em 1978, era norma aceitar, como aprendizes, alunos recém-ingressados no
SENALI, para treinamento de dois anos. O esquema era o tradicional: os jovens ficavam 5
meses na escola e 1 més na empresa, recebendo mensalmente uma ajuda de custo da
inddstria. Para a turma que iniciou as atividades na empresa em 1978, no entanto, houve

inovagdo, pois, terminado o curso SENAI esta passou a se responsabilizar integralmente

componentes automotivos o montante era de apenas 8 horas/ano/trabalhador. A itltima empresa ndo
disponibilizou a informacao.
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pela continuacdo do treinamento dos jovens. Assim, entre 1980 e 1982, esse grupo
freqlientou, na empresa, o Curso Integrado de Tecnologia Mecénica, “um verdadeiro
colégio técnico”, segundo nosso interlocutor, no qual disciplinas tedricas e praticas se
mesclavam. Além disso, durante o curso, os alunos estagiaram em diversos setores da
inddstria, sendo treinados nao s6 em operagdes de maquinas (solda, caldeiraria, usinagem,
montagem, etc.), mas também em dreas indiretamente ligadas a producdo (analista de
qualidade, planejamento, processo, etc.), tendo em vista, de um lado, a realizacdo dos
trabalhos mais rotineiros e pesados, proprios dos ajudantes e, de outro, a familiarizagdao
com o0s equipamentos e as atividades desenvolvidas sobre eles. O periodo de aprendizado
era integral e os jovens recebiam uma remuneracao.

Em 1982, no entanto, hd uma retragdo na produgdo e esse tipo de contrato de
aprendizes termina. Todos sd@o dispensados e alguns voltam posteriormente. Em 1984, por
exemplo, o entrevistado volta a empresa, quando, entdo, passa a integrar o setor pelo qual
agora € responsdvel. Nos anos recentes, houve significativa alteracdo na politica de
treinamento da empresa, no que diz respeito a admissao de aprendizes via SENAI: hoje, a
empresa sO aceita alunos que estejam terminando o curso de aprendizagem (16, 17 anos),
pois, da maneira que procedia anteriormente, corria o risco de investir em jovens que
poderiam ndo se mostrar, mais adiante, afinados com as exigéncias de uma instru¢do mais
estrita.

Em 1987, época em que foi desencadeado o processo de reestruturacdo da planta
unificada, houve novo incentivo para a drea de “Treinamento”. A reestruturacdo da
empresa concretizou-se num processo recente de “certificacao” tanto dos trabalhadores da
producdo, individualmente, quanto das equipes de trabalho, dos setores e dos produtos.
Esse processo originou-se da decisdo da empresa local de adotar procedimento idéntico ja
utilizado em uma das fébricas da Corporacao nos Estados Unidos. Nao tem a ver, portanto,
com exigéncias das agéncias certificadoras internacionais (ISO 9000, por exemplo).

Do ponto de vista da Divisdo de “Treinamento”, interessa especificamente a
certificacdo dos trabalhadores. “Certificado” € o trabalhador que recebe da empresa um
documento que ateste ter ele passado por cursos teérico-praticos por ela'® oferecidos. Hoje,

todos os empregados da produgdo admitidos devem ser “certificados” para sua fungdo. Os

16 s . . .
A preparacdo técnica de trabalhadores para atuar sobre determinado equipamento pode ser feita, e em
mais de um caso o é, por fornecedores desse equipamento. No entanto, a realizacdo de cursos para tal fim
ndo redunda na certificacdo do funciondrio por parte da empresa pesquisada.
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cursos para tal iniciam-se, de preferéncia, imediatamente apds a contratacdo e sao
executados por quatro instrutores e dez acompanhadores, que se revezam nas sessOes
tedricas e préticas.

O conteddo desse treinamento tedrico-pratico € basicamente técnico e
intrinsecamente ligado a func¢do executada pelo trabalhador. O termo “tedrico” é utilizado
pelos trabalhadores para referir-se as aulas que recebem no setor de “Treinamento” ou as
apostilas que lhes sdo passadas pelo mesmo setor. Nao dispomos de informacdo para
indicar quanto de “teoria” estd contido em umas e outras. Todavia, ndo deve ser descartada
a hipdtese de que desenhos, manuais de uso de equipamentos e outros instrumentos
técnico-profissionais sejam entendidos sob tal rubrica. De qualquer forma, o treinamento
ndo se esgota apenas nos conteidos ‘“tedricos”, mas implica também a realizacdo de
atividades préticas a ele relacionadas.

Do ponto de vista metodolégico, até 1988, os cursos eram centrados em aulas
expositivas. Uma nova estrutura, porém, comegou a ser montada a partir de entdo, quando
duas pessoas foram enviadas a matriz americana para aprender novas técnicas. A grande
mudanca veio com a adocdo de auto-instru¢do, baseada em apostilas, divididas em
modulos.

A mencgdo feita por trabalhadores a computacdo € indicativa de uma nova mudanga
que estd ocorrendo na metodologia, qual seja, a substitui¢cao das apostilas por processos de
auto-instrucdo via programas de computacao.

Embora as aulas expositivas ndo parecam estar descartadas, de fato ha uma
tendéncia do treinamento ser organizado de forma a que cada trabalhador possa avangar na
aprendizagem em seu proprio ritmo, por meio das apostilas de auto-instru¢do ou do
computador.

Como o treinamento ¢é individualizado, seu tempo de duracdo varia, portanto, niao
somente em fun¢do do conteddo especifico de cada posto, mas também em vista do ritmo
de aprendizagem de cada trabalhador. Assim, ja houve certificacdes que necessitaram de
120 horas de treinamento, enquanto outras foram feitas em 7 horas.

Nao foi possivel o acesso ao material didatico utilizado nos cursos, mas € razodvel
supor, pelo fato de ser auto-instrutivo e de implicar a avaliagdo por testes, que se apdie nas
diretrizes pedagdgicas ancoradas no condicionamento operante, que postulam o ensino
baseado na fragmentacdo dos conteudos, na explicitagdo minuciosa dos objetivos, em

performances detalhadamente descritas e em avaliacdes as mais objetivas possiveis. Tal
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enfoque pode ser referido ao que Saviani (1982, p.11) denominou de ‘“pedagogia
tecnicista”: “a partir do pressuposto da neutralidade cientifica e inspirada nos principios da
racionalidade, eficiéncia e produtividade, essa pedagogia advoga a reordenagdo do
processo educativo de maneira a tornd-lo objetivo e operacional”.

Tal perspectiva pedagdgica, embora pouco compativel com a formacdo ampla do
educando, é perfeitamente adequada as necessidades de preparacdo pratica e pragmaética
visada pelos treinamentos técnicos.

Para conferir ao trabalhador o certificado, € necessario que este demonstre que
aprendeu o que lhe foi ensinado. Isso é feito por meio de dois tipos de verificacdo:

e provas “tedricas”, realizadas durante os cursos ou apds seu término;

e avaliacdo minuciosa da capacidade do trabalhador aplicar, na prética, os

ensinamentos ministrados nos cursos.

Nesses termos, o certificado s6 € emitido quando ambas as verificacdes apontam
para resultados positivos. Terminado esse processo, o operador é considerado “certificado”
e comecard a exercer suas funcdes sem supervisdo do “padrinho”."”

Os saberes e as habilidades desenvolvidos através do processo certificatorio sdo
considerados sempre provisérios em relacdo aqueles que os funciondrios devem possuir,
em virtude das exigéncias que continuamente se pdem face a introducdo de inovagdes
tecnoldgicas e organizacionais. Por essa razdo, a empresa estipula outra exigéncia em
relacdo as certificacdes: a de que sejam renovadas anualmente, processo denominado de
“recertificacdo”. Recentemente, houve 18 mil horas de treinamento distribuidas entre todos
os setores da fabrica, em vista da inscricdo da empresa como candidata ao fechado circulo
“MRPII”, cuja aprovacdo lhe daria o titulo de “empresa internacional classe A”. No
entanto, hd planos para que a ‘“recertificacdo” se torne automdtica, depois de um
determinado periodo de permanéncia do trabalhador na fun¢do, mesmo que mudangas de
vulto ndo tenham ocorrido.

Instaura-se, assim, um processo continuo de pratica-avaliacao-treinamento-pratica-
avaliagdo que deverd acompanhar o restante da vida profissional de cada trabalhador,
visando manté-lo constantemente atualizado. Essa préitica refere-se nao apenas aos

conteddos técnicos proprios de suas fungdes (certificacdo/recertificacdo), mas também 1) a

7" A empresa se utiliza da figura do “padrinho” (um trabalhador mais experiente) que deve constantemente

apoiar os trabalhadores que ainda ndo passaram pelos cursos de certificacdo. Ele € a garantia de que
ninguém trabalhard autonomamente na producdo sem estar certificado.
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possibilidade de ser certificado em outras fungdes que ndo a sua e 2) aos cursos extra-
certificacao.

Com relagdo ao primeiro aspecto, qualquer trabalhador pode reivindicar ser
certificado para outra funcdo que ndo a sua — ainda que nao haja vaga para seu exercicio —,
sendo inclusive estimulado a fazé-lo, por parte de seus coordenadores e supervisores. O
trabalhador interessado deverd, entdo, comecar a treinar a parte pratica com um colega, em
algum tempo vago que sobrar de suas tarefas normais (tempo morto: de manutengao de sua
maquina, de espera de outros componentes, etc.).'®

Trabalhadores entrevistados indicaram a disposi¢do de envolver-se em novas
certificacdes ndo atinentes a sua fungdo, seja para postular promogdes, seja para aumentar
sua “empregabilidade”. Para a empresa, por outro lado, também compensa ter
trabalhadores com mais de uma certificacdo, para maior flexibilidade de alocacdo dos
mesmos. Neste caso, poderd haver designacdo esporddica de alguém que substitua o
trabalhador em suas tarefas, enquanto € treinado.

Com relagdo aos cursos extra-certificacdo, podem-se citar como exemplo os de
inglés e informatica. Os primeiros sdo estimulados em virtude da necessidade de leitura de
manuais e para a utiliza¢io de programas de computador nessa lingua.'” Os segundos o sdo
tendo em vista o uso de terminais de computador nas oficinas para fazer requisi¢cdo de
pecas aos setores competentes, para comunicar problemas que ndao podem ser resolvidos
pelo préprio operador, ou simplesmente porque a propria funcdo assim o exige.

Percebe-se, assim, que varios dos elementos presentes na discussdo que a empresa
estd desenvolvendo sobre competéncias (como a multifuncionalidade e a avaliacdo
continua) ja fazem parte concreta do cotidiano dos trabalhadores e da acdo do setor de
“Treinamento”, o que significa que, independentemente do curso futuro dessas discussoes,
alguns aspectos ja estdo decididos a respeito da implementacao das competéncias.

Além dos cursos descritos, deve-se lembrar que a empresa vem exigindo dos
trabalhadores da producdo niveis de escolaridade mais altos, sob o suposto de que a posse

de tal requisito nao s6 facilita a aquisicdo de novas habilidades especificas mas, também,

Até poucos meses antes das entrevistas, era possivel usar o tempo que sobrava da hora do almogo para
esse tipo de treinamento voluntdrio. No entanto, para economia de custos, a empresa acordou com 0s
trabalhadores (com o consentimento do sindicato) a concessdo de apenas 36 minutos para o almoco, o que
inviabiliza o esfor¢o extra para treinamento nesse periodo.

Cursos de inglés sdo parcialmente financiados, diminuindo os subsidios 2 medida que o funciondrio
avanca no aprendizado.
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“abre a cabeca” do trabalhador, seja no dominio cognitivo (a posse de conhecimentos
facilita e estimula a busca de mais conhecimento), seja no dominio moral e social
(mais ponderagdo, discernimento, capacidade de convivio social, etc.) Nesse sentido, a
empresa tem estimulado (e, em certo sentido, pressionado) os trabalhadores com
escolaridade inferior ao primeiro grau completo a investir mais nesse campo.”’

O processo de formacdo do trabalhador por parte da empresa ndo se esgota, todavia,
no seu aspecto técnico, mas abrange também a divulgacao e a aprendizagem de valores e a
constru¢do de comportamentos. Por isso, sua discussdo precisa ser um pouco mais
detalhada, em funcdo das relacdes entre aprendizagem de contetdos técnicos e
desenvolvimento de atitudes e de concepcdes sobre o trabalho e a empresa, de um lado e,
de outro, em razdo de outros processos educativos que esta desenvolve como parte desse
mesmo processo, ainda que de forma nao tdo sistematica como os treinamentos.

Com relacdo ao primeiro enfoque, deve-se considerar que uma mdaquina, uma
ferramenta, um processo de trabalho, um modo de fabrica¢do, ndo sdo entidades, nem
abstratas, nem naturais. Ao contrdrio, sd@o criagdes humanas, resultantes de valores,
decisOes, estratégias, interesses. Da mesma forma que um produto qualquer, a maquina
carrega consigo tempo de trabalho e, portanto, valor econdmico, assim como valores
morais e sociais 0s quais, cComo 0s primeiros, ndo sao evidentes, pois ndo se expressam sob
a forma de alavancas, painéis, parafusos e arruelas. Entretanto, estdo presentes e se
manifestam sob a forma de recomendagdes de como tratar e usar o equipamento, de como
fazer dele o melhor uso, de como conservé-lo e preserva-lo, seja por suas potencialidades
produtivas, seja pelo seu valor como mercadoria, etc. A aprendizagem do uso da maquina
ndo €, portanto, meramente técnica, mas, a0 mesmo tempo, dos valores morais e sociais a
ela relacionados, segundo a prescricio de uso que faz dessa mercadoria o modo de
producdo que a produziu, tendo em vista suprir sua préprias necessidades e conveniéncias.

O mesmo se pode dizer, com igual razdo e provavelmente até mais, da
aprendizagem de processos de trabalho, pois esta ndo se reduz ao conhecimento e dominio
de procedimentos técnicos, mas a valorizacdo e ao cultivo de determinados tipos de
relacdes sociais e interpessoais, uso do tempo e do espago, formas de encarar e administrar

conflitos, etc., a0 mesmo tempo que a rejeicdo de outros.

20 . . " L .
A empresa paga 50% das mensalidades de cursos superiores freqiientados por funciondrios (antigamente,
pagava 80%), se relacionados as fun¢des exercidas.
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Com relacdo ao segundo aspecto, a empresa desenvolve varios procedimentos por
meio dos quais visa adequar os trabalhadores as suas necessidades produtivas e sociais,
formar valores, sugerir comportamentos sociais e profissionais. H4, por exemplo, um
espaco de 5 minutos, no inicio de cada turno na fabrica, para que o supervisor converse
com os trabalhadores de sua célula. Os temas sdo, em geral, orientados pelo setor de
“Treinamento” e podem referir-se a seguranca, a introdu¢cdo de novos programas, a
filosofia mais geral da corporacdo, etc. Hd, ainda, outros recursos de comunicacdo
(painéis, cartazes e terminais de computadores) espalhados por corredores e outros
ambientes, com informagdes diversas, inclusive com recortes de jornais do dia. Uma
videoteca e uma biblioteca também estdo a disposicao dos trabalhadores.

Adicionalmente, hd um videojornal, de edicao bimensal, que trata de temas diversos
e um encontro anual com o presidente, denominado ECO (Encontro de Comunicagdo e
Orientacdo), para o qual os trabalhadores podem se inscrever. Nessa reunido, o presidente,
depois de breve palestra, se dispde a responder perguntas dos funciondrios. Durante o ano
sao realizados MINI-ECOS, por departamentos especificos, com a mesma fungao.

Ha também outros procedimentos desenvolvidos fora do horario do expediente e
aos sabados, como palestras sobre motivacdo para a qualidade e outros temas. Dentre os
temas tratados nas palestras, os depoimentos dos trabalhadores especificam dois, ambos
muito ilustrativos do processo de inculcacdo de valores que faz com que estes se
apresentem ndo como do interesse da empresa, mas dos proprios trabalhadores ou, pelo
menos, como do interesse compartilhado de ambos. Neste caso, fica evidente a promocao
de um processo de identificacdo entre o trabalhador e a empresa, em termos de objetivos a
atingir e do que ¢é igualmente desejdvel para ambos: o crescimento e a atuacdo
compromissada tendo em vista esse fim.

O primeiro tema refere-se as relacdes entre as mudangas em curso no mundo e as
mudancas na empresa. Um bom exemplo de tal titica foram as exposi¢des sobre
globaliza¢do, competitividade, inflacdo e saldrio. A articulacdo entre os temas orientava-se
pela seguinte linha de reflexdo: mostrar como a inflacdo diminui o poder de compra dos
trabalhadores e como onera o orcamento empresarial; em seguida, descrever como a
competitividade empresarial havia se acirrado frente a globalizacdo, como o mercado de
trabalho havia se reestruturado, restringindo as possibilidades de emprego. As palestras
ainda insistiam em deixar claro que a mundializacdo, além de exacerbar a concorréncia,

torna-a qualitativamente distinta, porque se da entre as maiores corporacdes do mundo,
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num contexto de fusdes e aquisi¢cdes. Portanto, a competitividade efetivamente constitui a
caracteristica central da dindmica econdmica global. O resultado esperado para tal equacao
consistia na necessidade de reestruturagao produtiva, demissoes, realocacoes, terceirizacao,
contencdo salarial, énfase na qualidade do produto e na qualificagdo do trabalhador por
meio do aumento da escolaridade e treinamento continuo. Muito provavelmente, tanto a
globalizagdo quanto a reestruturacdo produtiva ndo foram postas em questdo, antes
apresentadas como inevitaveis, consignando-se tal inevitabilidade ao desenvolvimento do
progresso técnico e a “necessidade” de introduzir inovagdes na gestao.

Outro tema € o que se reporta a empregabilidade. Depoimentos apresentam-na com
conotacgdes positivas, dado que a empresa ndo pode garantir o emprego de cada um de
forma permanente, devido a flexibilizacdo do mercado. Nao foi possivel verificar a forma
pela qual a flexibilidade do mercado foi abordada na palestra mencionada ou que
conteddos foram priorizados. Mas, evidentemente, tal flexibilidade aparece aqui como algo
inevitdvel, dado, naturalizado, sobre a qual, portanto, nem a empresa, nem os trabalhadores
téem influéncia. A alternativa que resta a ambos é a de adaptar-se, da forma mais
conveniente, a empresa promovendo oportunidades para que o trabalhador aumente sua
empregabilidade e este esforcando-se por fazé-lo, da melhor forma possivel. A conotacao
de que os termos flexibilidade e empregabilidade se revestem pode ser fruto da forma de
abordagem, do contetido transmitido ou da interpretacdo do trabalhador, mas o recurso a
literatura corrente no meio empresarial e ao “discurso competente” divulgado pela midia
parece ndo deixar muita divida quanto a origem dessas conotagdes, qual seja, a enorme
producdo recomendada por consultores e consumida pelas empresas, a respeito das virtudes
da flexibilidade e das novas formas de organizacio da producdo. *!

Na mesma direcdo, algumas das palestras indicam os comportamentos desejdveis,
quer no ambito das relacdes sociais com colegas, quer no das relagdes familiares. Tanto os
procedimentos que se referem as relacdes no dmbito do espago fisico e institucional da
fabrica, quanto os que o ultrapassam, atingindo inclusive a esfera familiar, lembram as
discussdes de Gramsci (1978) nas quais este ressalta o esfor¢co desenvolvido pelo capital
para constituir ndo apenas um novo tipo de operdrio, mas de homem, adequado as

necessidades produtivas.

2l A ideologia da “empregabilidade” difundida na empresa por meio de sua cultura organizacional é a

mesma que informa a proposta nos documentos e diretrizes orientadores de reformas educacionais
brasileiras recentes.
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Cabe destacar, finalmente, que, apesar da aparéncia difusa dos procedimentos acima
analisados, quando comparados aos processos de treinamento técnico, eles, na verdade, sao
fruto de planejamento cuidadoso e de acdes de disseminagao constante e reiterada, visando
ganhar e manter adesoes a filosofia da empresa. Basta lembrar as mencdes a freqiiéncia das
palestras e as conversas didrias dos supervisores com os funciondrios sob sua
responsabilidade. Tais procedimentos, embora continuem a ser colocados em pratica,
parecem ter sido mais intensos e necessarios no inicio do processo de reestruturacdo, pelo
que se depreende da mencao de um dos trabalhadores quanto a necessidade da empresa de
cobrar constantemente a adesdo por vdarias maneiras, sugerindo que esta nao se daria de

forma trangqiiila e espontanea.

O cara foi preparado de uma maneira, a cabeca do cara, que ele tem que aceitar a mudanga,
sendo ele vai t4 fora do mercado. Através de treinamento, palestra que eles sempre dao
aqui, traz alguém de fora que s6 fazem palestra, dao palestra. Entdo € muito bom para o
cara comecar abrir a cabeca e comecar a mudar também.

(soldador especializado/treinamento, 42 anos, terminando o 1° grau)

2z

Finalmente, € necessdrio chamar a atencdo para um programa especifico de
treinamento em curso na empresa quando da realizacdo da pesquisa.22 Trata-se do
programa lay-off, que suspendeu o contrato de trabalho de funciondrios por quatro meses e
que se sustentava na oferta de treinamento para novas ‘“certificagdes”, visitas a outras
inddstrias para observacdo de diferentes processos de trabalho e palestras sobre temas que
pudessem abrir novas perspectivas de sobrevivéncia aos potenciais desempregados (por
exemplo, sobre gestao de pequenos negdcios). Tal programa foi acordado entre a empresa e
o sindicato e tentava representar um ‘“‘amortecedor” para a decisao da industria de dispensar
um grande nimero de funciondrios, em vista da retracdo econdmica do biénio 1998-1999.
O grupo incluido no lay-off, com saldrio diminuido, pago em parte pela empresa e em
parte com recursos do FAT (Fundo de Amparo ao Trabalhador), permanecia na industria,

em periodo integral, por quatro meses, em atividades de treinamento.

2.3.2 Relacgoes informais

Além dos cursos técnicos especificos e de outros espagos institucionalizados para a

formacao do “novo trabalhador”, € preciso considerar que as relacdes informais na fabrica

2 Em contatos informais depois de um ano da coleta de dados, soube-se que este programa foi desativado
em virtude da recuperacdo do producdo no ano de 2000.
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— entre trabalhadores e entre estes e os dirigentes — também constituem veiculos
importantes de reeducacdo. Nesse sentido, a propria reestruturacdo produtiva desencadeia
uma série de intera¢des nao formalizadas que contribuem muito para processos educativos
que favorecem os objetivos da empresa.

A reestruturacdo produtiva iniciou-se com a resisténcia as inovacdes por parte dos
operdrios, ainda que um dirigente participante da implantacdo do processo, provavelmente
em funcdo de seu lugar na hierarquia empresarial, ndo o tenha percebido ou, ao ser
entrevistado, tenha omitido tal fato, conscientemente ou nao.

A “resisténcia” operdria inicial referia-se a forma como os trabalhadores entendiam
e sentiam o movimento da reestruturagdo e a aparente incompreensao do que teoricamente
lhes era proposto pelos dirigentes. Ou seja, o centro da “resisténcia” pareceu estar ligado a
incompreensdo da racionalidade subjacente a mudanca propria do “paradigma da empresa
enxuta”, que produz intensificacdo e diversificacdo do trabalho: trabalhava-se em um setor
grande, produzindo muitas pecas iguais, € passa-se a trabalhar em uma secdo menor com
um numero maior de pecas diferentes. No entanto, a “resisténcia” que entdo emergiu

parece ter tido um cardter passivo, de expectativa, como sugere o depoimento a seguir:

Apesar de que, no inicio, a gente achava que nio ia funcionar daquele jeito, que a gente ja
estava acostumado a trabalhar daquele modo, entdo...a gente esbarrou muito nisso dai. (...)
Nao, ndo foi facil, ndo. Principalmente para o pessoal da fabrica que ndo acreditava nisso,
de maneira alguma.(...) Porque o pessoal falou “ndo vai funcionar”. Bom, tudo bem, a
gente discutia entre a gente ali e dizia: “deixa ele fazer, deixa ele fazer. A hora que ele ver
que ndo vai funcionar, que ndo vai dar certo, entdo ele para”.

(soldador especializado, 43 anos, 1° grau completo)

Em resumo: tudo indica que os trabalhadores resistiram as mudancas por nao
entender o que era proposto, pois tinham do processo de trabalho uma visdo ancorada no
paradigma taylorista/fordista. Como suas habilidades e praticas também estavam
relacionadas aquele paradigma, houve uma dissociagdo entre teoria e pratica no tocante a
nova forma de trabalhar. No entanto, uma vez que compreenderam o projeto que se
implantava, comecaram um processo de aprendizagem, questionando, em seguida, a
propria resisténcia inicial as inovagdes, aderindo a reestruturagcdo e encarando-a, no plano

de seu cotidiano, de forma positiva.
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Hoje, nao, hoje a gente ndo questiona mais essas coisas porque quando ele vem e fala que
vai mudar alguma coisa a gente vai, corre, “vamos mudar’. A gente quer ver a coisa
evoluir. Que a gente viu que muita coisa mudou e muita coisa ficou bem mais facil para a
gente trabalhar; entdo, ndo adianta a gente oferecer resisténcia contra isso. Que a coisa td
mudando e ta facilitando o servigo para gente.

(soldador especializado, 43 anos, 1° grau completo)

A possibilidade de um trabalho mais facil e menos manual é creditada pelos
trabalhadores a reconversao produtiva. Adicionalmente, na sua percep¢ao, ha positividade
na mudanca de um trabalho sem muita responsabilidade, porém com esforco fisico e
manual, para outro, com maior responsabilidade e tensdo, voltado para o atingimento das
metas da empresa, por meio do aumento da produtividade tecnoldgica e da intensificagdao
do trabalho, mas que lhes parece uma situagdo de maior desenvolvimento pessoal, maior
reconhecimento profissional, maior prestigio social e menor esforgo fisico.

A produgdo em equipe, organizada por meio do espaco da célula de trabalho, com
base em tecnologia informacional, que possibilita a homogeneiza¢cdo da demanda e ampla
visao do processo, parece contribuir para que o trabalhador veja maior facilidade no
trabalho, integre-se mais a empresa e ainda responsabilize-se, a partir do discurso da
qualidade, pelo controle total do processo. Além disso, como jd apontado anteriormente,
os trabalhadores valorizam muito a dindmica do fluxo de informagdes que recebem sobre a
empresa. Tal fluxo € uma caracteristica da nova gestao e, sem duvida, fortalece a avaliacao
de que as relagdes sdo agora mais democréticas.

Comparando a atual organizacdo com o modelo taylorista-fordista, diversos
depoimentos deixam clara a critica a0 modo anterior de gestdo, exercido de forma
heterdbnoma, tendo na figura do supervisor a concretizacdo da heterogestdao e do
heterocontrole. A coercdo sobre o trabalhador era visivel e para ele desconfortivel. Na
atual configuragdo da gestdo, a distancia do supervisor dos problemas mais simples do dia-
a-dia é entendida como demonstracdo de confianga dos escaldes superiores na autonomia
dos trabalhadores.

No paradigma integrado e flexivel vigente na industria, a qualidade do processo e
do produto tornou-se valor central na cultura organizacional, além de uma caracteristica
intrinseca ao produto fabricado. A qualidade transformou-se, dessa forma, em elemento de
relevancia para alteracdo do controle da for¢a de trabalho. Tal controle deve ser agora
internalizado, incidindo sobre a totalidade do processo, € ndo somente sobre o tempo ou a

qualidade. Trata-se, sobretudo, do controle do bom e continuo andamento da producao,
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realizado por uma previsao do que aconteceria se, eventualmente, ocorresse alguma falha
na acdo do operador. No modelo atual, a flexibilidade implica em variabilidade, que, por
sua vez, implica em vulnerabilidade do processo. Nela, o trabalhador ocupa posi¢ao
diferente daquela que ocupava na empresa organizada segundo o paradigma
taylorista/fordista: agora, ele € elemento importante, dentro de uma programacgdo de
trabalho pré-determinada, para evitar ou diminuir a vulnerabilidade possivel. Disso
decorre a necessidade da internalizacdo do controle e de uma nova forma de ser do
trabalhador. Nao hd necessidade de “vigiar e punir” de um ponto externo ao individuo: o
controle € parte de sua nova moral.

Valorizado e incentivado em direcdo a autonomia, ao autocontrole, a melhor
qualidade e produtividade crescente, o conjunto de trabalhadores tende a maior integracao
a empresa € a0 compromisso com o processo de trabalho em um nivel mais amplo.

No entanto, os relatos indicam o alcance e os limites da autonomia que caracteriza a
proclamada gestdo democratica e participativa: o que Tragtenberg (1989), ironicamente,
chamou de co-gestdo, participacionismo ou “Alice no pais das maravilhas”. A autonomia
fica restrita ao raio de acdo da fun¢do do trabalhador, o qual, tendo, no novo paradigma,
uma visdo geral do processo, exerce um autocontrole que minimiza os riscos de
variabilidade do trabalho. Por outro lado, quando o problema se refere a um nivel de
complexidade que ndo se resume aquele adstrito a fung¢do do trabalhador, os superiores sao
chamados para orientar uma solu¢do. Nesse cendrio, a suposta autonomia aproxima-se
mais a um alargamento de fung¢des, com acréscimo de fungdes improdutivas (como o
manuseio de terminais de computadores para acionar fornecedores) e simultaneo aumento
de responsabilidade.

O estabelecimento das metas e dos objetivos da empresa provavelmente € feito no
plano administrativo em fun¢do de andlises de mercado levadas a termo no plano mundial.
No entanto, a fixacdo das metas e objetivos por secdo conta com a participacdo dos
trabalhadores, o que parece lhes proporcionar uma ilusdo de poder. Essa estratégia
gerencial € fundamental para proceder a identificacdo entre os interesses da empresa e 0s
de seus trabalhadores, além de 6timo processo formativo técnico e, a0 mesmo tempo,
valorativo. Os objetivos da empresa sdo assumidos coletivamente pelos trabalhadores de
cada secdo, de cada célula, assuncdo acentuada pelo fato de trabalharem em equipe. A
gestdo produz, pois, um movimento de aproximagdo dos trabalhadores a empresa e de

institui¢do de um ambiente persuasivo.
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Os processos de persuasdo tém diversas faces. Por exemplo, na producao do novo
cendrio organizacional, hd a adesdo dos trabalhadores a uma justificativa irrecusdvel para
as transformagdes: a globalizacdo e, com ela, a competitividade mundial, do que decorreria
a necessidade de formacio de um time unido. E importante salientar que, ao localizar a
origem das transformacgdes em fator exdgeno (o que é uma explicacdo verdadeira), cria-se
um “inimigo externo — ou a empresa concorrente” — , 0 que, por sua vez, exige uniao dos
trabalhadores na defesa dos interesses aparentemente comuns entre eles e a sua
empregadora. A competitividade inexordvel, selvagem e globalizada também justifica o
enxugamento e a ‘“otimiza¢do dos recursos”’, com terceirizacdo de diversos setores da
producdo e conseqiientes demissdes. A outra face do discurso da concorréncia
mundializada € a valorizacdo (simbdlica) de uma for¢a de trabalho que passou na
“peneirada”; ou seja, valorizagdo de uma forca de trabalho que escapou dos processos de
demissdo porque teria sido considerada competente para atuar em uma empresa
mundialmente reconhecida e premiada.

H4 intensificagdo do trabalho, redugcdo de postos, necessidade de continuo
treinamento e certificacdo, alargamento nao remunerado das fungdes, etc. Ainda assim, a
reestruturacdo produtiva € vista como algo bom pelo operdrio. Pode-se observar, nos
diversos relatos, que os ganhos da empresa (diminuicdo de estoque em processo,
diminui¢do de tempo improdutivo, diminui¢dao de transporte de material ou de produtos,
alargamento de func¢des, diminui¢do de niveis hierdrquicos) sdo assumidos como ganhos do
trabalhador. Compreende-se esse processo de adesdo porque, efetivamente, hd no plano
imediato, para o trabalhador, uma mudanga positiva: a ndo necessidade de deslocamento
fisico; a auséncia de controle heterbnomo do supervisor; a auséncia do ritmo intensificado
e unico, auséncia da monotonia de uma unica operagdo, substituida pela variedade do
trabalho e maior nimero de aprendizagens, etc. H4, assim, uma base material que
possibilita a constru¢do dessa nova cultura organizacional e que contribui para o
ocultamento dos ganhos muito maiores da empresa. Tais ganhos tém por base,
principalmente, os seguintes processos: (a) diminui¢do da porosidade do trabalho com o
layout celular, alargamento de funcdes e aumento de responsabilidade — portanto, aumento
da mais-valia absoluta e integracdo do trabalhador a empresa; (b) diminui¢do do tempo
necessario para a fabricacdo dos produtos — portanto, aumento da mais-valia relativa; e (c)
diminui¢do dos niveis hierdrquicos — portanto, aumento de trabalho vivo ndo pago e

poténcia de desemprego. Disso pode-se depreender a existéncia de uma nova base
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valorativa, com a mesma racionalidade da anterior a reestruturacao produtiva, mas com a
forma de existéncia distinta, que orienta a conduta no trabalho, que revela e oculta,
promovendo reduc¢ao da resisténcia ao trabalho.

Por outro lado, € interessante registrar a relacdo que os trabalhadores estabelecem
entre qualidade do produto e do processo, sua qualificagdo e empregabilidade no ja citado

contexto de competitividade mundial.

Essa certificagdao da ISO nao foi boa sé para a empresa, foi para mim , eu sou certificado.
Porque se eu sair daqui amanha e for em outra firma, 14 eu sou certificado. Eu tenho que
ter orgulho de que o meu produto, que eu fabrico, seja certificado. Ela é certificada? E.
Porque eu sou certificado, eu trabalho, essa peca eu fiz. Entdo, existiu isso ai, essa
mudanca foi grande ... foi uma coisa muito brusca, sabe. Mudou da dgua para o vinho. Foi
uma exigéncia. Exigéncia para bem de todo mundo. Qualidade melhorou 100%. O nosso
aceitamento 14 fora....

(coordenador de drea, 47 anos, 1° grau incompleto)

Entdo, a certificacdo e qualificacdo de célula € importante porque vocé tem a chance de
melhorar, fazer com que eles mudem alguma coisa que vocé acha que ndo estd certo. Por
exemplo, vocé estd montando uma peca que estd sempre dando errado. Mas na certificacio
vocé tem como reivindicar uma melhoria para aquela peca. A certificacdo tem que ser
quase 100%, tem que melhorar. Tem que dar certo, tem que funcionar. Entdo, por isso eu
acho a certificacdo vélida e importante também. Nio s6 para a firma, como para o
funcionario.

(soldador especializado/treinamento, 42 anos, terminando 1° grau)

A identificacdo entre o trabalhador e a empresa da-se, assim, também por mediacao
dos processos de certificagdo. Vale dizer, que, se o trabalhador estd orgulhoso também pela
empresa, por outro lado, ele se sente seguro de ser certificado nela. Ambos ganham, na
visdo dele. Com a certificacdo, ele se torna “empregéivel” em um mercado de trabalho em
processo de enxugamento, enquanto a empresa continua como expoente em um mercado
mundial altamente competitivo.

Nesse quadro de adesdo do trabalhador aos procedimentos e objetivos da empresa,
foi instituida a figura dos “padrinhos”, ou dos funciondrios experientes que devem tutelar
os recém-admitidos. Os dados levantados indicam que a relagdo instrutor-aprendiz é
bastante tranqiiila, principalmente quando o aprendiz é jovem, em seu primeiro emprego,
contratado através do SENAI, e o “padrinho” é um profissional préximo da aposentadoria.
Trata-se de uma estratégia que alarga as responsabilidades dos trabalhadores veteranos,
sem qualquer recompensa salarial e que, ao mesmo tempo, pode ter um apelo emocional
significativo, incentivando o estabelecimento de lacos afetivos que podem acelerar a

adaptacdo dos novatos e enriquecer seu treinamento, sem maiores despesas para a empresa.
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As muitas manifestacdes de satisfacdo com o trabalho propriamente dito e adesdo
aos principios gerais da gestdo empresarial, como aquelas ja discutidas neste topico (a
comunicacdo aparentemente sempre aberta entre trabalhadores e os diferentes niveis
hierarquicos, as numerosas oportunidades de participacao nas decisdes técnicas da célula, o
trabalho em equipe, o aproveitamento e a valorizacao [principalmente simbdlica] do saber
do trabalhador por parte dos quadros dirigentes, o constante treinamento € incentivo para a
“polivaléncia”, considerados fatores altamente positivos para o desenvolvimento pessoal e
profissional) sdo reforcadas por afirmacdes que enfatizam os beneficios concedidos, tais
como: o subsidio as refeicdes, ao transporte e a escola, a cesta bdsica, o conforto das
instalacdes, a assisténcia médica diferenciada, o clube recreativo e a participacdo dos
trabalhadores no lucro da empresa.

O conjunto de dados obtidos indica que — como complemento a andlise dos
determinantes mais abrangentes até aqui empreendida — a grande integracdo registrada
entre trabalhadores e nova configuracdo industrial pode ser lida também como confirmacao
de resultados cldssicos de pesquisa da escola de relagdes humanas da sociologia do
trabalho americana, os quais apontaram que determinadas condi¢des materiais e relacionais
no chdo da fébrica acabam por atender diversas necessidades psicoldgicas dos
trabalhadores, tais como pertencer a um grupo reconhecido como bem sucedido e o orgulho
pela realizacdo de um trabalho socialmente valorizado.

A adesdo a empresa e aos seus valores sugeriu-nos, as vezes, constituir um
poderoso nucleo estruturador, ao redor do qual se desenvolveriam as demais relagdes dos
sujeitos. Intitulando-se uma Learning Organization, a empresa parece, entdo, desempenhar
a funcdo de uma “institui¢ao total”, procurando educar os individuos ndo sé para atuacao
em seu posto de trabalho, mas também em sua vida social e familiar. Os processos
desencadeados remetem a “construcdo do novo homem”. Alguns depoimentos indicam que
as relagdes entre empresa e trabalhador — relagdes calcadas em um conjunto de beneficios
materiais (pouco comuns na maioria dos empreendimentos industriais), na valorizacao
simbodlica da participacdo, da aprendizagem e do comprometimento € na imagem de
modernidade e poder de que a multinacional goza na comunidade — podem conquistar
coragdes e mentes, tornando muito dificil qualquer posicionamento. Os depoimentos

abaixo parecem ilustrativos dessa relagcdo empresa-trabalhador:
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Em primeiro lugar € o ambiente...Eu nunca trabalhei num ambiente como esse. E tanto que
foi um choque pra mim. Eu até conversei com o pessoal quando entrei. Parece que eu
fiquei congelado 10 anos [antes de trabalhar na empresal].

(acompanhador de treinamento, 38 anos, 3° grau completo)

Eu acho que a gente deve vestir a camisa da empresa, independente de td ganhando bem ou
mal ... O meu tempo, quando t6 aqui dentro, eu sou da empresa, porque tudo que eu tenho,
eu ganhei daqui....

(coordenador, 42 anos, 2° grau completo)

Para mim, a empresa abrange toda a minha necessidade. Familiar, profissional. Ainda com
pouco tempo de empresa, eu acho que posso esperar alguma coisa mais ... € acredito que
nenhum colega deve ter queixa, porque realmente ela nos atende muito bem. Em todos os
angulos que necessitamos, pra trabalharmos aqui e fora daqui, no familiar, né... A empresa
se preocupa realmente com o bem-estar da pessoa, de cada um de nds... A empresa é
espetacular. Nao sei se € felizmente ou infelizmente para o Brasil, ser multinacional. Mas
deveria ter no Brasil empresa nacional feito esta. O Brasil melhoraria de 1000%... A
empresa abrange toda a necessidade que o empregado precisa... Ah, aqui é tudo muito
organizado. Eu acho isso lindo. Acho isso muito importante pra nds. E importantissima
essa organizacdo. Ela € firme naquilo que faz, ela é decidida naquilo que coloca. Ela quer
sempre o melhor pra nds, ela atende a gente de igualdade, com igualdade...

(operadora de empilhadeira, 36 anos, 2° grau completo)

Esse ultimo discurso laudatério, feito pela tnica trabalhadora do grupo entrevistado,

teve um contraponto importante. Ou seja, a mesma entrevistada fez o seguinte depoimento:

Entrevistadora: Nao perguntaram [no processo de admissdo na empresa] se vocé pretendia
ter mais filhos ou nio?

Resposta: E... nés, quando entramos, quando fomos contratadas, passando pelo setor de
RH, a gente preenche 14 uma série de requisitos..

Entrevistadora: Eles perguntam isso?

Resposta: Perguntam.

Entrevistadora: Se vocé pretende ter filhos ou se vocé estd operada?

Resposta: Diretamente nao.

Entrevistadora: Ah, como é que perguntam?

Resposta: Ndo, nunca houve essa pergunta. No caso de preenchimento de ficha para vaga,
a gente faz essas fichas normal mesmo, aquelas perguntas que a gente ja conhece. Mas fora
disso, ndo houve nenhuma diretamente ligada a maternidade nao.

A afirmacdo e a negacdo subseqiiente podem, evidentemente, ser interpretadas
como falta de confianca da trabalhadora quanto ao sigilo dos dados da pesquisa. No
entanto, a leitura de toda a entrevista deixa uma forte impressdo de que a adesdo as
diretrizes da empresa € de tal grau que pode estar induzindo a uma espontanea autocensura.
Ou seja, a hipétese € a de que a trabalhadora pode estar tentando omitir, talvez até para si
mesma, aspecto que talvez seja lesivo a imagem da organizagdo, uma vez que a

discriminacdo de mulheres com perspectiva de maternidade (fato que pode ser deduzido a
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partir da afirmacao inicial da entrevistada) seria uma posi¢ao contraditéria a propagada
missdo empresarial de desenvolvimento humano e de eqiiidade.

As expressoes de lealdade a empresa tém correspondéncia na crenga de que
somente o trabalhador € responsdvel pela sua trajetéria no emprego e fora dele. Ou seja,
existiria uma clara meritocracia profissional e social, ou da recompensa sempre certa para

quem se esforca. Os depoimentos seguintes sdo exemplos dessas concepcoes:

Se a empresa me deu a chance e eu ndo aproveitei, eu t& me demitindo, ndo é ela que vai
me demitir...

(coordenador de area, 47 anos, 1° grau incompleto)

Consegue [vencer na vida]. E dificil, mas consegue, porque a gente vé pessoas... outro dia
estava a moga conversando comigo. [Contou que estava] comprando uma casinha, ndo sei
o que... “to lutando, daqui vou trabalhar em outro servico”. Entdo a gente vé, depende do
esforco, da vontade de vencer...”

(tratador termo-quimico, 47 anos, 1° grau completo)

Na andlise até aqui desenvolvida, ja € possivel registrar que, no contexto
profundamente transformado, ndo s6 do ponto de vista técnico, mas, principalmente, da
perspectiva administrativa e, especificamente, de gestdao da forca de trabalho, sao muito
mais numerosos os depoimentos de adesdo aos principios empresariais, do que as
expressdes de critica ou antagonismo. Sobre esse aspecto, no entanto, deve-se voltar as
consideragdes ja explicitadas no item ‘“Procedimentos de Pesquisa”, quando se enfatizou
que a pesquisa centra-se na andlise qualitativa dos dados, sem a pretensiao de
representatividade estatistica. Além disso, como também j4 exposto, € preciso notar que os
trabalhadores entrevistados foram escolhidos por quadros dirigentes da empresa e as
entrevistas foram feitas dentro das instalagdes fabris. Mesmo estando certos de que nao
houve, de forma alguma, intencdo de encaminhar para entrevista apenas os sujeitos mais
afinados com a filosofia empresarial, é importante registrar que, em tais situacdes, até
inadvertidamente, a tendéncia € escolher aqueles trabalhadores mais préximos da
administracdo. Nesta andlise, deve-se sempre estar alerta para esse viés, o que, por outro
lado, torna mais significativas as expressdes de conflito registradas, em que pese sua menor
freqiiéncia.

De outra parte, todos os depoimentos de adesdo a reestruturacdo produtiva e
organizacional ndo encobriram o registro da estratégia aparentemente mais sist€émica, que

vem colada as inovagdes introduzidas, tornando-se mais evidente, ao que parece, a partir de
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1996, quando assume o novo presidente e as transformacdes entram em fase de
consolidagdo. As novas agdes levaram a vdrias realocacdes e demissdes de muitos dos
empregados na empresa. Um dos resultados produzidos nesse cendrio parece ser o
fortalecimento de um “fantasma da demissdo”, que ameaca constantemente oS
trabalhadores. Ja se mencionou anteriormente, neste texto, o fato de que a referéncia ao
contexto de desemprego foi muito freqiiente entre nossos entrevistados. No entanto, €
mister aclarar que tal “fantasma” tem sua base concreta no movimento de aumento do
desemprego no Brasil, de um lado, e, de outro, no dificil momento pelo qual passam as
inddstrias no pafs, especialmente, a partir dos anos noventa. Assim, a iminéncia do estar
desempregado parece ser um trago dos trabalhadores em geral, mas que € aproveitado pela
empresa na construcdo de sua cultura organizacional.

Nesse contexto, o processo de lay-off, ja referido anteriormente, ¢ um exemplo
muito elucidativo do espectro de demissdo e da valorizacdo da qualificacio como
importante componente da nova cultura organizacional. De fato, a aceitacdo do lay-off esta
muito calcada na oportunidade de maior qualificacdo através do treinamento disponivel
para os operadores incluidos naquele programa. Ou seja, a ameaca de desemprego, que
ronda os trabalhadores indicados para o lay-off, e a diminui¢do considerdavel do saldrio
durante os quatro meses de duracdo do programa aparecem mitigados no discurso, ou
contrabalancados pelo elogio da oportunidade de qualificagao extra.

Esses dados parecem confirmar a hipdtese ja discutida por Castro, segundo a qual a
qualificacdo, na nova forma de organizagdo do trabalho no chdo da féabrica, constitui
elemento fundamental “na barganha politica pelo consentimento do trabalhador individual,
ampliando seu comprometimento com os objetivos da empresa” (Castro, 1997, p.39). Se
considerarmos, adicionalmente, que o processo de qualificacdo ndo € constituido apenas
pela inclusdo de novas habilidades e conhecimentos ao repertério do trabalhador — mas
refere-se, também, ao reconhecimento social do repertério existente — sem ddvida, o novo
paradigma adotado pela inddstria em questdo, ao valorizar simbolicamente o saber
operdrio, cria um importante instrumento, de natureza politica e psicossocial, para a
obtencdo da adesdao do empregado aos interesses empresariais. Confirma-se, assim, a
hipétese enunciada.

Outros depoimentos, todavia, indicam que a equacdo “mais qualificacio = maior
adesdo aos interesses empresariais” ndo € infalivel. Pelo menos no caso do lay-off, o

discurso da aceitagdo € perturbado por outras declaragdes que indicam rejeicao e conflito,
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como nos depoimentos abaixo.

...ndo € voluntariado [ir para o lay- off]. O supervisor escolhe. E, estd bem, ndo é obrigado.
S6 que se vocé ndo vai, automaticamente vocé vai [ser mandado] embora... J4 aconteceu.
Acho que € o lado correto: se deixar a vontade “vai quem quer”, ndo vai ninguém. Entao,
se ndo tomar uma certa disciplina... “vocés foram escolhidos, vamos participar, vamos
contribuir...” Porque as vezes, a pessoa [diz] “ndo quero, ndo vou”, quer dizer que a pessoa
nio estd andando junto com a empresa... E para tentar a sobrevivéncia nessa crise enorme.
Entdo, vocé tem que andar junto. (...) Ele [lay-off] é preocupante. Para quem estd e para
quem ndo estd. Para quem estd [no lay-off] o ruim é que reduziu 50, 60% o salario. O
pessoal fica meio nervoso. Os beneficios [concedidos pela empresa] continua
normalmente. Diferente vocé falar “td bom, voc€ nio tem o lay-off, 300 pessoas estdo
sobrando, vou ter que dispensar essas 300 pessoas”. Seria uma situagdo mais ruim... tem
pessoas que ndo estdo vindo [para o lay-off], estao faltando... quer dizer, que o pessoal ndo
estd levando a sério. Estd achando que é palhagada, uma brincadeira...

1d€er na chaparia, anos, rau completo
(Iid haparia, 25 g pleto)

Vocé acaba vendo que o pessoal também... ninguém tem sangue de barata: “pd, estou
ganhando nada, venho aqui, palestras, sentado numa sala, tal”’. O pessoal de fabrica nio
estd acostumado. E a mesma coisa que prender um passarinho que estd solto na natureza.
Ele chega ali, ndo estd acostumado ficar dentro de uma sala. Ele estd acostumado a andar,
fazer o servigo dele 14 embaixo. Entdo, € um sacrificio grande e ndo estd ganhando bem...

(soldador especializado/treinamento, 42 anos, terminando 1° grau)

Os depoimentos acima sugerem que os trabalhadores encaminhados ao lay-off
podem experimentar um sensacdo de deslocamento em relagdo a seu grupo de
pertencimento, ou seja, os colegas de trabalho, na medida em que ndo estdo empregados,
nem desempregados. O lay-off aparece, assim, como uma espécie de “purgatério” do qual
se pode migrar tanto para o “céu” (retorno a fabrica) quanto para o “inferno” (demissao).

Adicionalmente, € interessante notar uma contradicdo que parece permear O
cotidiano dos trabalhadores em sua forma de ser. Como j4 se comentou, o discurso oficial
enfatiza que, em face da inexorabilidade da competi¢ao mundial, derivada da globalizacao,
os “inimigos externos” precisam ser combatidos por um time coeso e cooperativo, uma vez
que, se a empresa fracassar, todos perecerdo: empresa e trabalhadores. A solidariedade
entre trabalhadores €, pois, mediada pela produ¢do, que passa a constituir um ‘“cimento
ideoldgico”, estabelecido a partir das metas da empresa, metas fixadas por meio de
processo do qual participam os trabalhadores. Trata-se, assim, de uma solidariedade
despolitizada, que se torna peca funcional estratégica na gestdao empresarial. Por outro lado,
ao se apontar a inexorabilidade das terceirizacdes, realocagdes e demissdes no mercado, em
geral, a empresa cria um ambiente de instabilidade diante do externo, o que passa a

favorecer a emergéncia de uma competicao agressiva entre os trabalhadores. Se o espectro
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da demissao ronda a vida dos trabalhadores, a concorréncia interna torna-se acirrada e cada
um busca sair-se o melhor que puder, conforme as regras impostas pela nova estratégia.

Nesse cendrio, percebe-se, nos relatos, um tom de censura dirigida aqueles
trabalhadores que somente desempenham uma determinada fungdo. A qualificacdo para
mais postos € incentivada pela empresa, que fornece treinamento e certificacdes,
garantindo a “polivaléncia” que facilita a gestdo da forca de trabalho, inclusive aumentando
as relacdes de competitividade intraclasse.

Além disso, a valorizacdo do nivel de escolaridade versus valorizagdo da
experiéncia divide os trabalhadores e estabelece uma competi¢do entre geragdes,
constituindo-se em fonte de conflitos. Por exemplo, ha cargos, como “analista”, ocupados
por pessoas mais velhas, de pouca escolaridade, mas grande experiéncia. Quando, para a
mesma funcdo, sdo admitidos jovens escolarizados ou com cursos técnicos
correspondentes, uma tensao € criada, que pode minar a decantada solidariedade da equipe.

Problema andlogo parece ocorrer na relacdo entre alguns supervisores — que
chegaram ao cargo por tempo de experi€éncia e dominio das técnicas produtivas — e
subordinados mais escolarizados. Ou seja, ha supervisores, hd muitos anos trabalhando na
empresa, que apenas completaram o 1° grau. As vezes, podem confrontar-se com
subordinados mais jovens que estejam cursando faculdade ou até ja concluido o curso
superior. Tal situacdo, como € de se esperar, pode gerar dificuldades.

O antagonismo geracional entre trabalhadores, que contrapde a experi€ncia a
escolaridade, torna-se mais explicito quando os mais velhos e experientes (e menos
escolarizados) recusam a possibilidade de que os mais jovens, diplomados e exercendo a

mesma funcao, recebam saldrios maiores ou iguais aos seus:

Eu ndo concordo também que eu t6 aqui hd 10 anos de analista, por exemplo, e vem uma
pessoa que fez o curso de analista 14 fora e vai entrar ganhando igual a mim ou mais que
eu. Acho que t4 errado. Acho que ela deve comecar, deve ter aquele degrau pra subir, fazer
por merecer, né?

(coordenador, 42 anos, 2° grau completo)

Os mesmos conflitos entre geracdes — esgarcando a solidariedade grupal
enfaticamente propagada e valorizada — também surgem com sinal invertido,
manifestando-se na explicitacdo de preconceitos dos mais jovens em relagdo a geracao
anterior (“sd@o os mais velhos ... a gente percebe que tém uma mentalidade que nao
condiz”). Essas referéncias parecem dirigidas a funciondrios mais antigos que ndo aceitam

o acimulo de tarefas. Pode-se levantar a hipétese de que esses veteranos, acostumados a
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estabelecer uma relacdo direta entre um determinado posto de trabalho e respectivo salario,
ndo estdo muito dispostos a trabalhar muito mais pelo mesmo ganho. Os mais jovens,
porém, provavelmente ja incorporaram o “espirito dos novos tempos”.

Assim, o jogo de ocultamento dos conflitos e das relagdes de poder, estabelecido
pela nova cultura organizacional, ndo € suficiente para controlar todas as situagdes. Ou
seja, o discurso dominante das relagdes mais democréticas defronta-se com antagonismos
diversos, persistindo também conflitos hierdrquicos bdsicos, que nem sempre podem ser

escamoteados. A fala seguinte € bem ilustrativa a respeito.

..muda, muda [as relacdes com colegas, apés uma promocao]. Muda porque vocé ta
trabalhando no meio deles e depois t4 trabalhando assim, mais uma forma de ajudar a
administracdo, a supervisdo com relacdo a eles. Muda a forma de eles verem vocé um
pouco. Porque antes vocé estava no meio deles, eles eram mais livres pra falar de certas
coisas, vamos dizer assim ... no bom sentido, né? E...agora... as pessoas evitam comentar
certas coisas porque acham que vocé vai contar pro supervisor porque vocé€ é uma pessoa
mais ligada a ele. Nao € bem isso que acontece, né? Porque 14 todo mundo € livre pra falar
qualquer coisa, independente da pessoa, né?

(analista de qualidade, 20 anos, cursando 3 ° grau)

Os casos aqui discutidos, referentes a heterogeneidade de interesses dentro da classe
trabalhadora, exemplificam bem aquilo que Castro (1993b) define como “o campo das
tensas relagdes intraclasse, implicitas nas barreiras de acesso a credenciais que definem
coletivos como qualificados e com as quais esses mesmos coletivos defendem suas
posicdes relativas” (p.218). Neste ponto, parece conveniente colocar em destaque uma
histérica distingdo entre trabalhadores e a forma como ela vem sendo tratada na empresa
estudada. Trata-se da separagdo entre pessoal de chdo de fabrica e pessoal administrativo.

Argumenta-se hoje que a diferenca entre white collars e blue collars estd muito
atenuada, em vista da crescente exigéncia de mais escolaridade para o trabalhador de chao
de fabrica e do novo conteido de seu trabalho — que requer agora, explicitamente, que o
operador manipule simbolos de variada complexidade, aproximando, assim, o nivel de suas
tarefas daquelas desempenhadas por seus colegas da administracdo. No entanto, alguns
depoimentos nos mostraram que, se as exigéncias objetivas para os dois tipos de trabalho
podem estar se aproximando, existe, ainda uma diferenciacdo social, politica e salarial, que
o discurso da democracia interna ndo consegue escamotear totalmente. Um exemplo claro
vem do depoimento de um trabalhador, que disse sentir-se muito desconfortavel por ser
enquadrado no regime horista, mas desempenhando as fungdes de “analista de

confiabilidade”, no edificio da administracdo, no qual realiza tarefas ligadas ao
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desenvolvimento de softwares, sendo, ainda, coordenador de redu¢do de custos, fazendo
jus, no seu entender, por estar de acordo com as regras da empresa, a condi¢do de

mensalista.

[Se passasse a ser registrado como mensalista, na funcdo exata que exerce] dd uma
diferenca de uns R$ 900,00 mais ou menos [para mais, no saldrio]. E... tem outras coisas
também... E a gente, na minha 4rea que é uma Divisdo, tem secretdria, tudo, a gente tem
uma liberdade como se fosse de mensalista, mas a gente ndo é. Por exemplo, a gente
pode chegar... mensalista ndo é controlado o ponto de entrada e de saida. Eles controla
assim, agora, horista é na risca, ndo tem jeito.

(analista de confiabilidade/informadtica, 23 anos, cursando 3° grau)

Como contraponto a esse registro, percebe-se que a diferenca gritante entre horistas
e mensalistas parece ter sido resolvida “salomonicamente”, diante da queixa de um

trabalhador em um dos encontros anuais entre funciondrios e dirigentes.

Na portaria, também, era s6 horista que era revistado. Af, que uma vez por ano tem o ECO,
€ o encontro dos empregados com os dirigentes. Af, o cara perguntou porque s6 nés SOmos
revistados e o resto do pessoal no... sendo que o cara com uma maleta tdo grande, que ele
nem usa aquilo 14, vai saber o que o cara estd levando... Entdo, agora todo mundo é
revistado.

(soldador especializado/treinamento, 42 anos, terminando 1° grau)

No entanto, a distancia entre o grupo do chao de fabrica e o grupo do escritério

aparece em situagdes mais delicadas, como mostra a seguinte fala:

Soldador, analista, porque escritério € outra coisa, escritdrio nao se envolve... Mas parte de
fortalecer nosso grupo, porque na verdade nds somos todos metaltrgicos. Pode ser o que
for. Esse tipo de ajuda nés ndo tem. Como eu falei, antigamente nés fazia a greve, tinha
que se virar com eles. Af, ia todo mundo embora, depois comecava a voltar todo mundo.
Hoje, vocé tem uma assembléia 14 [na porta da fabrica], desce todo mundo do 6nibus, dois
minutos estd todo mundo entrando. Fica s6 a turma da fabrica... O pessoal da fébrica é o
pessoal da fabrica, do escritdrio € do escritério. Na realidade, o aumento que nds pegava [a
partir das greves, quando estas eram comuns nas relagdes de trabalho] eles pegava
também. S6 que quem lutava era nds... [Atualmente €] a mesma coisa. Nao mudou nada.
Qualquer participagdo em base de assembléia, eles ndo... raramente o pessoal fica junto
com... Eles fica 14, um entra, outro entra, quando comeca a entrar [é] que nem boiada. Ai
entra embaixo de vaia.

(soldador especializado, 40 anos, cursando 1° grau)

Esse depoimento parece confirmar, mais uma vez, o0 motivo porque, historicamente,
sao diferentes as condicdes de trabalho para operdrios/operadores horistas e para os
mensalistas da administracdo. Sabe-se que o pessoal administrativo sempre serviu como
amortecedor dos conflitos entre o pessoal de chio de fébrica e os empregadores. Quando ha

tensdo, os mensalistas (da administragdo) aderem, quase invariavelmente, ao empregador.
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Nesse cendrio, sempre interessou aos dirigentes manter diferenciacdo de condicdes de
trabalho e das recompensas simbdlicas entre os dois grupos (white collars x blue collars),
de modo a garantir a lealdade do pessoal administrativo. Assim, o atual enriquecimento das
tarefas dos operadores e sua maior escolaridade talvez ndo sejam suficientes para quebrar
as histdricas barreiras. Diferencas sociais e politicas, embora talvez atenuadas, parecem
persistir. Destaca-se, no entanto, que tais diferencas entre os mensalistas e horistas ndao
derivam imediatamente das transformagdes ocorridas com a reconversao produtiva, mas
que assumem novas formas, bem como nova dindmica, posto que os primeiros querem
manter seu status historicamente produzido, enquanto os segundos pretendem ascensiao na
hierarquia da empresa.

A andlise da constituicdo da nova cultura organizacional e da reeducacdo do
trabalhador ndo poderia prescindir do exame da complexa relagdo trabalhador-sindicato-
empresa, pois sabe-se que essa relacdo tem papel importante tanto na formagdo do
trabalhador quanto na estratégia empresarial de gestdo da forca de trabalho. Assim, a
autoproclamada “administracdo democrética” exerce forte coer¢do sobre trabalhadores no
que concerne a sua organizacdo em torno de reivindicacdes classistas. Um trabalhador
deixou claro que pode haver retaliacdes contra grevistas, com demissdes logo apds o prazo
acordado de garantia de emprego. Outros depoentes mencionaram o tabu de certos temas,

como saldrio ou politica sindical.

A gente paga o sindicato...[para usar] um pouco os beneficios que eles d4, mas em base
de... luta por aumento de saldrio, isso ai, para mim, ndo resolve nada. Por que..., veja bem,
voce vai lutar por um aumento, na realidade, vocé faz uma greve, quem € que vai pagar o
ato pela greve... € a pessoa que trabalha, que precisa. Entdo, ndo tem uma coisa firme...
Vocé trabalha dois, trés meses [depois da greve], acabou aquele prazo de estabilidade de
emprego, comeca a mandar nego embora. Quem ganhou com isso? O sindicato ganha,
porque na verdade os funciondrios...

(soldador especializado, 40 anos, cursando 1° grau)

Niao, eu ndo tenho [subordinado que seja sindicalizado]. Mas mesmo que eu tivesse,
também, ou ignorava, porque a gente sabe que aqui dentro ndo pode fazer politica... Mas se
eu tivesse alguém de sindicato, para mim era normal também. Nada contra, sé ndo gosto...
O que eu me referi € a sindicato, com esse negécio de politica, t4? Entdo a pessoa do
sindicato ela fica com buxixo dentro da fabrica, ndo, isso ndo leva a nada. Mas na minha
drea ndo tem nenhum do sindicato.

(coordenador, 42 anos, 2° grau completo)

Alguns interlocutores estavam cientes da grande mudanca da politica sindical na

ultima década, a qual passou, em muitos casos, de ag¢des combativas para acdes
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cooperativas com os empregadores. A nova relacdo empresa-sindicato constitui importante
elemento da nova cultura organizacional. No entanto, as diversas conseqiiéncias deletérias
dessa mudanga, em relacdo as lutas reivindicatdrias e a solidariedade de classe, ndo passam
inteiramente desapercebidas pelos trabalhadores, embora alguns de nossos entrevistados
vissem com bons olhos a nova postura sindical.

Em alguns depoimentos, foi interessante notar a diferenca do conteido da
solidariedade de classe em dois periodos diferentes das relacdes de producdo. Em época em
que a correlacdo de forcas permitia o conflito explicito, os desvios punidos pelo grupo de
trabalhadores diziam respeito a ndo adesdo a greve. Agora, em um contexto de alto
desemprego, baixa mobilizacdo e fraca agdo sindical, ha indicacdo de que se deve ser
soliddrio ao grupo no que diz respeito a submissdo as medidas de flexibilizacdo dos
direitos trabalhistas.

No conjunto dos trabalhadores entrevistados, somente um depoimento, entre os 18
colhidos, mostrou certa clareza sobre as relagdes econdmicas estruturais as quais estd
atrelada a politica empresarial. Esse interlocutor questionou os limites da festejada
democracia interna, indicando, inclusive, ter conhecimento das conseqiiéncias da divisao
internacional do trabalho. Percebe, também, o enfraquecimento do poder de barganha dos
trabalhadores, agora submetidos a altos indices de desemprego. No inicio de seu
depoimento, parece mostrar clareza sobre os reflexos da mundializacdo do capital sobre o

atual paradigma das corpora¢des mundiais.

Empresa classe mundial, s6 que o saldrio continua de pais de terceiro mundo. Quer dizer, a
firma € uma firma de primeiro mundo, mas o saldrio, na minha opinido, é de terceiro
mundo ainda...N6s fabricamos melhor do que eles [matriz no exterior]. A qualidade das
maquinas que fazemos aqui no Brasil € superior de qualquer outro pafs. Isso a gente sabe
porque, de vez em quando, vem peca de fora aqui e a gente vé&, compara. Entdo, o que é
feito aqui é muito melhor que 14 fora, sé que o saldrio... eles mantém o saldrio na base de
Brasil.

(soldador especializado/treinamento, 42 anos, terminando 1° grau)

Em seguida, faz a critica a postura autoritdria da diretoria da empresa, na sua visao,

em face do desemprego estrutural e tecnoldgico, que se acentua nos anos noventa.

Essa [diretoria] estd muito radical... Porque ele fala “isso aqui ndo é tdbua, isso aqui é
pedra” e ndo adianta vocé provar o contrdrio. Por exemplo, no caso de Banco de Horas.
Aqui ninguém era a favor de Banco de Horas, porque [antes] tinha hora extra. Entdo, o
pessoal, j& que ndo tem aumento de saldrio, [diz] “vou cumprir [hora extra] e cobrir
alguma deficiéncia de salario”. (...) O desemprego, por um lado, além dele afetar, ele
acaba ajudando a firma... porque todo mundo corre e tenta fazer o que a firma quer, porque
sendo vai ficar desempregado. E antigamente ndo era bem assim, quando vocé€ conseguia
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sair de uma firma e entrar na outra na hora que vocé€ queria. Os cara ndo davam
importincia para o que a firma queria.

(soldador especializado/treinamento, 42 anos, terminando 1° grau)

Outros discursos sdo ambiguos ou apenas sugerem a insatisfacdo. Alguns diluem a
critica em uma generalizagdo, sem nomear a atual empregadora.

As mais freqilientes insatisfacdes insinuadas nos depoimentos dizem respeito a
salario. Como nao tivemos acesso a dados sobre a politica salarial praticada, a anélise ficou
restrita aos indicios detectados nos depoimentos. Ficou, entdo, relativamente claro que a
empresa prefere investir mais em beneficios indiretos do que em saldrios. Estes parecem
ficar dentro da faixa do mercado, talvez um tanto acima da média, enquanto outros
beneficios concedidos (assisténcia médica, auxilio educacao, clube recreativo, etc.) podem
ser considerados bem superiores aqueles fornecidos por outros empregadores. Sabe-se que
a tendéncia nacional, nos ultimos anos, é de perda da massa salarial. Nesse contexto,
provavelmente a empresa estd, de fato, pagando menos do que costumava pagar antes da
reestruturacdo produtiva. Com base nos dados colhidos, pode-se supor que a inddstria
estudada esteja privilegiando a complementagdo salarial por meio de vérios beneficios.
Além de mais economica em diversas dimensdes — inclusive porque evita o aumento das
tributacdes que incidem sobre o saldrio — essa estratégia, em termos psicossociais, €
conhecida como eficiente cooptadora, pois, enquanto o valor do saldrio pode ser sempre
referido ao valor do trabalho realizado e, nesse sentido, avaliado e reivindicado, os
beneficios tendem a ser considerados “um favor”, um “plus” que se deve apenas agradecer.
Essa politica, entretanto, ndo é sempre bloqueadora de uma visdo mais clara das relacdes
de poder estabelecidas: em um dos depoimentos, o trabalhador deixa claro que compreende
a concessao de beneficios como estratégia compensatdria por menores saldrios.

Como resumo da discussdo deste item, pode-se dizer que as diversas facetas das
relagdes informais no chao da fabrica tendem a integrar plenamente o trabalhador a
empresa, fazendo com que os objetivos empresariais sejam compreendidos como objetivos
pessoais e/ou coletivos dos trabalhadores. As restricdes e resisténcias registradas sao débeis
e insuficientes para configurar uma compreensao mais critica dos processos desencadeados

pela reestruturacdo produtiva e pelo jogo de for¢as mais amplas que a sustentam.
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2.4 A VISAO DOS TRABALHADORES SOBRE SUA EDUCACAO ESCOLAR E FORMACAO

PROFISSIONAL

Independentemente da idade, do grau de escolaridade alcancado e do tipo de
atividade desenvolvida, a educacdo formal € extremamente valorizada por todos os
trabalhadores entrevistados: além de ser vista como a promotora de cultura e
conhecimentos, ela é fortemente associada, talvez por isso mesmo, a uma visao do mundo
mais ampla e mais aberta, 2 maior facilidade em aprender e apreender as coisas, a
capacidade de resolver problemas, dentro e fora do ambiente do trabalho, e ao sentimento
de maior seguranca. Na opinido dos entrevistados, sem essas possibilidades propiciadas
pela educacdo, pelo conhecimento e pela cultura, sofre-se: com o preconceito, com a falta
de comunicac¢do com os filhos mais escolarizados, com as mudancas pelas quais passa o
mundo ao seu redor e, mais especificamente, sofre-se com as mudangas que atingem a

empresa e o trabalho a ser desempenhado.

Eu penso que vocé... culturalmente, com nivel melhor e com conhecimentos atualizados, a
gente ndo... ndo assusta com nenhuma situagdo, porque vocé estd preparada para qualquer
eventualidade, qualquer situagdo, vocé ndo se sente deslocada. E... vocé pode até
encontrar, lidar de frente com o preconceito. Entdo, a gente estando preparada nio existe
as barreiras, né? Elas vao sendo derrubadas e isso sO através de conhecimento mesmo,
através de mais cultura, mais... uma melhor desenvoltura, tudo isso como pessoa, depois
como profissional. E s6 ponto positivo pra nés, como profissional.

(operadora de empilhadeira, 36 anos, 2° grau completo)

Por outro lado, as transformagdes que atingiram as esferas da educagdo e do
trabalho nas ultimas décadas expressam-se e sdo sentidas de forma diferenciada pelos
trabalhadores mais recentemente admitidos (em geral, mais jovens) e mais antigos da
empresa (em geral, mais velhos): enquanto os ultimos afirmam sentir maior dificuldade e
inseguranca para visualizar abstra¢des e lidar com problemas imprevistos no decorrer da
producdo, os primeiros — até porque possuem maior escolaridade — sentem-se mais seguros.
Se aqueles com mais idade e com menor escolaridade tendem a valorizar seus longos anos
de experiéncia profissional, os mais jovens ndao s6 afirmam a maior dificuldade dos mais
velhos para aprender a lidar com o novo como, também, a sua resisténcia para tanto, ja que
esse novo implicaria uma mudanca de atitude: um abandono das préticas as quais eles se
apegaram hd muito tempo e/ou a coragem para assumir que nao sabem fazer uma atividade

para, depois, dispor-se a aprender.

Com certeza. Ainda existem algumas pessoas na drea, sdo pessoas antigas tipo com 20
anos de empresa, que ja estdo aposentado, tal. Muitos néo tdo a fim de estudar mais, eles ja
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tdo em fim de carreira, como eles falam, né. Mas cé percebe a dificuldade da pessoa, sem
ddvida. Que muito... antigamente, vamos dizer assim, era bem popular mesmo. Hoje, papel
€ o que mais tem. Controle disso, controle daquilo, grafico. Cé€ chega na mdquina, tem um
monte de grafico. Mas o que € isso? Se vocé ndo tem um certo conhecimento escolar, fica
perdido. Tanto €, se vocé chegar pra pessoa e perguntar: “quantos porcento c€ trabalhou
hoje? E, cé produziu... quanto de peca em porcentagem se produziu?”’ “E, produziu, 100
peca”. E, mas 100 peca quanto d4 em porcentagem? Fazer o cilculo, quanto tempo a
maquina ficou parada em manutengdo ou coisa desse tipo? “Mas como que faz essa
conta?” A vocé tem que ensinar a regra basica, regra de trés. Faz a regra de trés que cé
mata ja... “Ah, é”. As vezes é uma coisa simples e a pessoa nao tem conhecimento, sei 14,
ou nao ta ligado com aquilo....

(lider na chaparia, 25 anos, 2° grau completo)

Ah, se for uma pessoa que ta parada.... € mais facil de c€ trabalhar com um que tem o
colégio completo. Porque a cabeca de quem estuda € outra, porque ele procura entender o
colega. Porque tem uns que t4 parado no tempo, sabe. Tem pessoas que, vocé fala pra ele
“6 fulano, vocé tem que fazer essa peca assim”. Af, o que ndo esta estudando fala “ndo,
assim é mais facil”. E o que estd estudando “ndo, assim que € facil”. Eu falo “ndo, assim é
facil”. E duro de vocé convencer uma pessoa que nio tem aquela clareza dentro da cabeca,
sabe, pessoas que, que ndo tém estudo, ela mais assim, ela age pela experiéncia dela que
ela tem, certo? Pela experiéncia dela, que tem que ser do jeito que ela aprendeu, nio do
jeito do tedrico que td mostrando ali. Entdo, a dureza, a diferenca € essa dai. Porque a
pessoa que ela tem experi€ncia prépria ali, ela aprendeu daquele jeito ali, nessa parte é
mais dificil de lidar com um que ndo t4 estudando porque ele aprendeu daquele jeito e
daquele jeito, ele ndo faz do outro jeito. Agora, se é um que td caminhando pra frente, td
lutando, t4 querendo aprender... Entdo ele aceita numa boa, “ndo, é assim, assim fica mais
facil”. T4 mostrando na folha de instrucdo que € assim, entdo vamo fazer assim. (...) Entao,
nessa parte eu concordo que o estudo vale muito a pena pelo avanco que nds tamo tendo
né...

(soldador especializado, 28 anos, cursando 2° grau)

z.

E preciso ter claro que os relatos acima transcritos foram proferidos pelos jovens.
Mas, mesmo quando os mais velhos falam, por mais que eles expressem maior dificuldade
para lidar com o novo, em nenhum momento deixam de valorizar a educa¢io — seja como
um bem em si, seja como necessaria ao trabalho —, ainda que haja um certo desanimo para

dar continuidade aos estudos.

T4 dificil, eu acho que a gente, chega uma idade, sabe, 47 anos... Eu fico pensando “‘serd
que vale a pena ainda voltar a estudar?” As minhas préprias filha me incentiva “Nao pai,
vamo estudar de novo”.

(tratador termo-quimico, 47 anos, 1° grau completo)

Ja faz quanto? De 88 pra 99?7 Faz onze ano que a gente ja fugiu da escola, né. Entdo, acho
que o cérebro da gente vai ficando um pouco meio atrasaddo, né. (...) Eu comento com a
minha esposa “di, eu vou ter que voltar a ler, vou ter que fazer alguma coisa, sendo eu nao
vou acompanhar o pessoal”. Porque a gente sente uma dificuldade em guardar alguma
coisa. Por que? Por causa do estudo, eu parei no tempo, né. Parei, acomodei e acho que a
cabega da gente também pdra e acomoda. Ndo vai mais pra frente, viu? E a gente vai
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pegando uma idade ai, 33 anos, agora ai. (...) E, deixa a cabeca aberta, € isso o que eu
quero dizer...Fica mais fécil vocé ler uma frase aqui agora, dali uma hora, c€ vai lembrar
dela, ndo vai precisar ler de novo. Entdo, e acho que quem estuda tem uma facilidade
maior.

(mecanico-montador, 33 anos, 2° grau incompleto)

Ao mesmo tempo, deve-se notar que nao siao apenas a distancia e a descontinuidade
do estudo dos mais velhos que podem estar marcando a diferenca entre as geragdes no
enfrentamento do novo modelo produtivo. As diferentes dindmicas sociais, culturais e
familiares, que serviram de pano de fundo para socializacdo dos mais velhos e dos mais
novos, devem também ser responsdveis pelas reacdes, aparentemente diversas, dos dois
grupos frente as inovagdes. Educados em outro momento, em que a escolaridade mais
avancada dos empregados ndo se incluia entre as preocupacdes do empresariado, e
oriundos, na maior parte das vezes, de setores sociais empobrecidos, vdrios dos
trabalhadores mais velhos ostentavam, até ha pouco tempo, escolaridade correspondente
apenas as quatro primeiras séries do ensino de 1° grau, ou menos. O investimento das
empresas brasileiras, no geral, e da investigada, particularmente, em treinamento e na
elevacdo do nivel educacional dos empregados da producdo, ndo era, nesse periodo, uma
prioridade.

Portanto, a constru¢do do conhecimento, no sentido amplo e no profissional,
especificamente, se fez na base do senso comum, da tradi¢do oral e da prética e é com ele
que véarios dos profissionais mais velhos se defrontam com as maquinas e com as relagdes
no interior da fabrica.

A progressiva e relativa substituicdo do “trabalho de fabrica¢ao” pelo do “controle
da maquina” e mesmo pelo controle de fatias mais amplas do processo de trabalho,
fendmenos intimamente ligados a automacao, exige desses trabalhadores conhecimentos e
habilidades que ndo apenas sua escolarizacdo, mas suas condi¢des de vida, ndo lhes
permitiu desenvolver, limitacdes que procuram suprir com seus saberes da pratica — que,
alids, acabaram se revelando necessarios, ainda que insuficientes, para o enfrentamento dos
“eventos” ocasionados exatamente pela automacgdo e flexibilizagao da fabrica. Nao causa
espécie, portanto, que valorizem esses saberes em torno dos quais construiram sua
identidade e orgulho profissional. Nao obstante, pressionados pelas mudangas e
estimulados pela empresa (que, inclusive lhes paga cursos supletivos de nivel fundamental

e médio) tais trabalhadores estdo voltando a escola, ndo porque niao saibam se conduzir
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adequadamente frente a um novo equipamento, quando orientados, mas porque nao sabem
fazé-lo com a autonomia que as circunstancias requerem e a empresa obriga.

As mudancas que impactaram o chdo da fabrica nas tultimas décadas, advindas
principalmente dos sistemas informatizados e das mudancas organizacionais ai
introduzidas, parecem nao revelar um consenso no que se refere a maior facilidade ou
dificuldade de se lidar com elas. Pelos depoimentos colhidos, acredita-se ndo ser possivel
generalizar os efeitos das novas tecnologias para o trabalho como um todo, sem especifica-
lo. Em outros termos, ndo faz muito sentido dizer que os trabalhos tornam-se mais féceis
ou mais complexos com as inovacdes tecnoldgicas. As empresas comportam uma
variedade tdo grande de atividades, ainda que se considere apenas o setor de producao, que
se torna impossivel afirmar que todas elas exigem maior capacidade de abstracdo, mais
raciocinio, mais criatividade, etc. e, conseqiientemente, niveis mais altos de educacgdao
formal. Nesse sentido, vale observar os relatos abaixo, referidos a funcdes diferentes.

Entrevistador: E vocé acha que pra fazer isso era importante ter o 2° grau ou a 8 série
chega? T6 imaginando que lidar com micro, entrar no programa tenha alguma dificuldade,
ou ndo?

Operadora de empilhadeira, 36 anos, 2° grau completo: Ndo, o sistema é muito simples.
Muito simples e muito pratico. Muito bem... muito bem programado.

Entrevistador: Entdo, uma pessoa com menor escolaridade também opera isso?
Operadora de empilhadeira: Acessa facilmente.

Entrevistador: No setor de mecénica, se vocé nédo tivesse o 2° grau ou ndo tivesse o 1°
grau, vocé conseguiria trabalhar? Fazer aquele trabalho que € feito 14?
Mecanico-montador, 33 anos, 2° grau incompleto: E, pode ser que a gente faria, mas é
meio, muito, muito, muito dificil. (...) E dificil, ¢ dificil mesmo. Tanto na parte de
mecanica como agora que eu td fazendo esse treinamento de analista, né, é muito dificil.
Porque geralmente, eu acho, quem jd estudou, até o 1° grau, ji tem um pouco mais, a
mente um pouco mais aberta, né, do que as pessoas que fizeram até o 3°, que fizeram s6
até o 3° ano do escola. Fica mais facil pras pessoas pegar alguma explicacdo, alguma coisa.
Acho que a mente fica mais aberta, viu, pra quem estuda.

E importante notar que essa heterogeneidade depende ndo sé6 do tipo de trabalho
desenvolvido, mas também da idade, do grau de escolaridade e da antigiiidade no servico
daquele que o executa — que podem propiciar maior seguranca para o inicio de uma nova
atividade ou, muito ao contrdrio, maior resisténcia para com o novo. Essas outras
caracteristicas s6 corroboram o fato de que ndo ha correspondéncia estreita e direta entre o
nivel de escolaridade e o grau de complexidade da tarefa: a introducdo de uma mesma
tecnologia pode ser sentida e manejada de forma muito diferente por duas pessoas que
tenham a mesma escolaridade, por exemplo. Assim, a aparente contradi¢do entre a mesma

exigeéncia de alta escolarizacdo para tarefas técnicas de diferentes niveis de complexidade
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pode ser explicada pelo fato de que, se ha heterogeneidade na base cientifico-tecnoldgica
da produc¢do, ha também uma exigéncia universal de certos comportamentos e atitudes dos
trabalhadores, que devem agora exercer diversas fungdes e serem capazes de autocontrole e
de autonomia.

De qualquer modo, mesmo quando uma certa inovagao técnica € associada a maior
facilidade de execucdo do trabalho e, portanto, com exigéncia de menor escolarizacdo, a
educacdo formal continua sendo extremamente valorizada pelos motivos acima
mencionados — propiciadora do desenvolvimento de novas idé€ias, para a capacidade de
resolver problemas, etc. — e também pelo fato dela estar associada a transmissdo de
comportamentos e atitudes necessdrios para a convivéncia social e, mais especificamente,
para a participacdo em reunides de trabalho — uma prética hoje recorrente na empresa. Ou,
como disseram, de forma sintética, vdrios trabalhadores, porque ‘“abre a cabeca, ou a
mente”’, ndo apenas do ponto de vista cognitivo, mas também das relacdes com as pessoas,
facilitando-as. Assim, o desejo de continuar os estudos é manifesto por todos, como uma
condic@o para ndo “ficar parado no tempo”, para tornar-se uma pessoa realizada ou para

aprimorar-se profissionalmente.

Nos sentimos a falta, né, do conhecimento, a falta de cultura. Entdo, nds sentimos essa
falta em ndés mesmos. NOs estamos buscando isso, nds estamos abrindo, né, nosso
caminho mesmo, de qualquer forma, a gente td buscando... (...) Sempre pensei assim e
me arrependo, ndo digo arrependimento, ndo € a palavra adequada. Mas eu sinto é... um
pouco de ndo ter terminado a minha escola. E, talvez, se eu tivesse terminado, eu taria
dando continuidade até hoje. Entéo eu sinto ndo ter conseguido ainda o 3° grau, uma
especificagdo melhor, uma profissdo definida. Eu sinto isso, eu sinto de mim mesma, como
pessoa, de ndo ter...(...) Mas ndo, ndo como profissional, mas como pessoa realizada,
porque eu acho que nds temos capacidade para termos o 3° grau. Qualquer, qualquer
brasileiro, nds sé precisamos das oportunidades mais aparentes.

(operadora de empilhadeira, 36 anos, 2° grau completo)

Também € muito interessante notar que os trabalhadores mais velhos que
expressam a vontade de continuar os estudos nem sempre o fazem com um objetivo
especifico relacionado ao trabalho — por exemplo, um promog¢do; o desejo de estudar
advém, muitas vezes, da necessidade de compreender e ser compreendido nos didlogos da
vida familiar, ou seja, de poder manter, dentro de casa, uma conversa de igual para igual

com a esposa e com os filhos e/ou filhas que ja o ultrapassaram em termos de escolaridade.
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No trabalho? Refletiu assim que vocé pode discutir mais né? Cé td sabendo, c€ participa de
debate essas coisa. Agora, na parte de casa, a gente conhece, porque as vezes, a mulher, as
menina minha ta fazendo colegial, as outra minha t4 na 5 série. Entdo, a gente ti sempre
ajudando, com coisa que com o 4° ano eu ndo podia nem discutir com a menina de 5 série.

(soldador especializado, 40 anos, cursando 1° grau)

A valorizagdao da educacdo pelos mais velhos também € percebida na insisténcia
com que grande parte deles fala para seus filhos darem continuidade ao estudo e nunca
abandond-lo em nome do trabalho, ainda que isso implique sacrificios econdmicos a
familia. Essa situacdo é relativamente diversa daquela vivenciada por esses pais-
trabalhadores que, ndo raro, foram obrigados e/ou incentivados por seus pais a trocarem a

educacao pelo trabalho.

Entdo, a gente... sei 14 se é por falta de incentivo. Porque, se c€ tem uma pessoa que ta
sempre ali “cé€ tem que estudar, vai estudar”... Entdo, naquele tempo 14, os pai ndo falava
isso ai. Tanto que eu parei na 5 série e ninguém... falei “vou trabalhar, né”. Entdo, nio
teve aquele... ndo € falha deles também, ndo td6 querendo culpar ninguém por... porque a
realidade, aquele tempo, a pessoa falava que o servigo era mais importante, né. (...) Hoje,

13

hoje eu ndo penso assim nem... Hoje as minhas meninas, eu fico 14 “vai estudar”, “cé
estudou hoje?”, “vai estudar”, eu falo direto isso ai. Entdo, eu procuro acompanhar as
coisas dela de escola pra ver se elas vao fazer, estudar, né. Porque se ndo, fica que nem eu,
40 anos e tendo que batalhar pra nao perder a boca ai.

(soldador especializado, 40 anos, cursando 1° grau)

Por outro lado, se os estudos dos mais velhos parecem ter sido prejudicados pela
situacdo financeira ou pelo fato de seus pais valorizarem o trabalho mais do que a educagdo
— as vezes até em detrimento desta —, isso ndo significa que a situacdo oposta ndo esteja
presente: hd jovens que também tiveram que trabalhar para ajudar seus pais e hd também

trabalhadores mais velhos cujos pais prezavam a continuidade dos estudos.

Contribuiram porque, apesar de eles ndo serem alfabetizados, né, a alfabetizacdo bem
eficiente... mas eles sempre insistia pra que a gente ndo fosse igual a eles. Eles deram
muita for¢a pra que gente continuasse estudando pra ter um nivel de formacdo melhor do
que a deles.

(soldador especializado/treinamento, 42 anos, terminando 1° grau)

Todavia, essa valorizagao da educacdo nao € consensual. Para um dos trabalhadores
entrevistados, se a educacdo € vista como propiciadora de acesso a conhecimentos uteis na
producdo flexibilizada, nem sempre o € do ponto de vista da socializag¢do: “a escola ensina
como se posicionar diante de um papel, mas de como eu me comportar dentro de um
grupo...€ a educacdo sua [que realmente conta]”. Ou seja, a forma de ser, como pessoa, nos

z

planos ético-moral e social, € atribuida a forma pessoal pela qual cada um aprendeu a
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relacionar-se com os outros. E claro que hé, nessa opinido, distor¢des e percepcdes nio
claras pois o evidente papel socializador que a escola exerce ficou obscurecido.
Tradicionalmente, os segmentos mais conservadores da sociedade sempre priorizaram a
familia como principal formadora ética e moral das criancas e adolescentes. Essa parece ser
uma representacdo social bastante arraigada. No entanto, sabe-se que nao € possivel
reservar a escola apenas o desenvolvimento cognitivo da crianga. Elementos afetivos,
éticos e morais estdo sempre envolvidos na aprendizagem dos conteudos curriculares e na
vivéncia dos alunos no ambiente escolar.

Com relac@o aos contetidos especificos transmitidos pela escola formal, a maioria
deles ndo € vista como estreitamente relacionada ao trabalho desenvolvido, mas como pré-
requisito bdsico, como suporte para o desempenho de qualquer atividade. No entanto,
Portugués e Matemaética aparecem como as disciplinas que, de fato, interferem no trabalho

ou como instrumentos fundamentais para o bom desempenho de diversos tipos de tarefas.

Tem, tem pessoas que a gente verifica que tem pessoas que tdo mais.... Quem t4, quem tem
o 3° colegial e quem td mais estudado, vocé percebe que tem mais facilidade de
compreender muitas coisas que a gente td conversando. Mesmo ndo sendo assuntos
diretamente ligados a coisas de escola, matemdticas, ¢ mais facil de eles compreenderem
os sistema, vamos supor, de montagem de alguma coisa. (...) Ent3o, o pessoal mais antigo,
o pessoal que parou de estudar verifica que comeca a falar alguma coisa de interpretacao
de desenho, “por que que esse desenho t4 com essa dimensdo aqui? Nao era pra ser
essa?”’, a pessoa nio consegue entender. Ai, quem... ao passo que quem ta estudando, quem
t4 fazendo supletivo aqui, a pessoa, por ela t4 exercitando mais a mente, é mais facil da
pessoa compreender algum problema. Tipo, a gente passou bastante desenho pra eles
que eles nunca tinham visto, desenho de outras dreas, né? Entdo, pra pessoa compreender
aquele desenho, muitas vezes, eles entendem, sé que algumas vezes é mais devagar, tem
que explicar um pouco mais a coisa, porqué daquele desenho ser daquele jeito, o que
encaixa, o que nio encaixa. Quem t4 fazendo supletivo, o pessoal ja td estudando mais af,
eles bate o olho, ja conhece, quem vem do SENALI, bate olho ja conhece melhor.

(operador CNC/treinamento, 22 anos, terminando 3° grau)
p g

Ja os cursos desenvolvidos no SENAI ou em escolas técnicas sdo aqueles que, de
fato, mais influenciam diretamente o trabalho realizado — como, alids, era de se esperar, ja
que esses cursos sdo conhecidos pelo seu carater instrumental. A presenga do SENAI nos
relatos dos trabalhadores é muito marcante e ele se apresenta como um meio de entrada no
mercado de trabalho, como o inicio mesmo da vida profissional.

Entrevistador: Quem estd no SENAI sempre esta preocupado de trabalhar na seqiiéncia?

Operador CNC/treinamento, 22 anos, terminando 3° grau: Sim. Bom, eu acredito que sim.
Que eles tavam. Porque quando a gente td 14 dentro, eles sempre se preocupava em
procurar alguma empresa pra dar seqiiéncia ao trabalho. Eu sempre procurava arranjar um
emprego pelo SENALI Pra sair do SENAI empregado, no caso. E quando vinha, mandavam
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cartas. Normalmente, quando tavam acabando o periodo do SENAI, mandavam curriculos
pra empresas da regido pra tentar emprego.

Além dessa relacdo do SENAI com a inser¢ao no mercado de trabalho, grande parte
dos ex-alunos dessa institui¢do afirma que os cursos ai oferecidos dio uma boa base
técnica que facilita tanto o contato com os instrumentos quanto a maneira de desenvolver
as tarefas especificas relacionadas ao ambiente e ao maquindrio proprio de cada empresa;
ja os que nao passaram pelo SENAI demoram mais tempo para se adaptar a empresa e
exigem um maior acompanhamento por parte do pessoal de treinamento. Ao mesmo
tempo, os ex-alunos afirmam que a experiéncia s6 vai ser adquirida no préprio local de

trabalho.

Entrevistador: E conhecimentos técnicos que vocé aprendeu no SENAI? Vocé poderia
falar um pouco disso?

Operador CNC/treinamento, 22 anos, terminando 3° grau: Ah, no caso l4... pra entrar pra
cé a gente entra, vamos supor, com base. Ndo entra com uma experiéncia mesmo pratica. A
gente chega a trabalhar com mdquinas 14, mas normalmente sdo maquinas mais simples.
Na minha época, eram maquinas mais simples 14. (...) Na época, ndo tinha ainda [o
comando numérico]. Entdo, eu sabia o basico, eu sabia como trabalhar 14, furadeira, torno,
fresas, entdo, eu jd sabia como trabalhar 14 dentro. A gente fabricava bastante pecas 14
dentro. Sabia como fazer ela mas ndo em termos de volume, em termos de maior
quantidade produzida, velocidade, a gente vai pegando mais o jeito aqui mesmo. Que
vem do SENALI seria mais o aprendizado basico mesmo, a gente fica com uma boa nocao
do trabalho que tem que fazer. (...) A gente vem com uma no¢do melhor. Muitas vezes a
gente acaba usando certas coisas na mdquina, como compensa¢do de medida, muitas vezes
se vocé€ nido teve essa matemdtica no SENAI c€ vem meio fraco pra ca. Entdo, também
passa pela certifica¢do, entdo vai adicionando conhecimento. No caso, fica mais facil
uma pessoa que passou pelo SENAIL.. Sem divida, quem passou pelo SENAI fica bem
mais facil de se adaptar aqui, no dia a dia com a maquina, em termos de compensagao de
medida, vamos supor, verificar dimensdes na peca, medir, t€ém certas alturas de pega que
verificar medidas de um lado, medidas do outro, entdo a matematica e a certificagdo aqui
ja vai dar... quem fez o SENAI quem faz a certificagdo t4 mais apto a medir isso ai do
que uma pessoa outra.

Com relacdo as manifestacdes dos entrevistados a respeito dos treinamentos
recebidos na empresa, as reagdes se reportam, em geral, a sua freqiiéncia e a sua
contribuicdo para a capacitagdo profissional. Esses treinamentos sdo entendidos como
contribuicdes positivas para sua vida profissional, porque os capacitam para a operagdo de
mdquinas complexas, aumentam seu saber, lhes “abre a cabeg¢a” ou ainda porque
aumentam sua empregabilidade.

Da mesma forma, tende a ser encarada positivamente a exigéncia de elevacdo
progressiva do nivel de escolaridade. Em todos os casos, os trabalhadores parecem
entender que a empresa preocupa-se com eles como pessoas, ainda que visando seus

interesses proprios. Aparentemente, essa visdo resulta da conjugacdo de uma série de
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fatores: aceita¢do do discurso sobre a inexorabilidade das transformagdes atuais no campo
do trabalho; satisfacdes derivadas do processo de capacitacdo técnica; e atuacdo
pedagogico-ideoldgica da empresa, ndo percebida como tal.

Entretanto, a vontade e a necessidade de continuar os estudos ndo pode ser
perseguida por todos que a manifestam. Em quase todos os casos, a ndo-continuidade é
atribuida a motivos financeiros, a falta de condi¢des para conciliar a manutencdo da casa —
que vai desde a ajuda aos pais ao pagamento da escola dos filhos — com um curso pago e as

dificuldades pelas quais se passou no passado.

Até onde eu pude chegar, deu pra mim ir, né. Adoro estudar, sempre gostei. Se a senhora
pegar meus boletim escolar, tudo, ndo vou dizer as melhores notas, mas sempre de 8 pra
cima. Sempre um cara que gostei, me dediquei ao estudo. Toda a coisa que eu faco eu me
dedico. Entdo, até onde eu pude chegar, o colegial técnico particular, eu cheguei. Daqui
pra frente, eu sinto necessidade, sinto vontade de uma faculdade, mas ndo tenho
condi¢des... entendeu? Por que parou? Parou porque ndo gosta de estudar, detesta escola?
Nio, eu adoro estudar. Mas ndo tenho....

(lider na chaparia, 25 anos, 2° grau completo)

No decorrer da discussdo precedente ficou patente que, no que tange as suas visoes
sobre a educacdo em geral, e sobre aquela a que tiveram acesso, os trabalhadores
entrevistados, além de valorizarem a freqiiéncia a escola, tenderam a emitir opinides
negativas sobre si mesmos, ou as de seus familiares sobre eles, ou deles sobre membros de
suas familias, quando se defrontaram com experiéncias de repeténcia, evasao ou abandono
prematuro da escola, ainda que muitos tenham feito referéncias gerais a dificuldades de
ordem econdmica que os remeteram a insercdo precoce na PEA. No entanto, ainda que
tenham sido mencionadas estas ultimas referéncias, as quais apontam para determinacdes
sociais e ndo individuais dos fracassos/limitacdes/exclusdes escolares, elas ndo sdo
aparentemente entendidas por eles como histéricas, mas como fatalidades. Dai, talvez, o
processo de autoculpabilizagdo.

Por essa razdo, ndo basta reportar as opinides e sentimentos desse trabalhadores
quanto a seu alijamento da escola. E necessério, para ndo referendar a autoculpabilizacio,
destacar que sdo, provavelmente, mais vitimas do que responsdveis pelas circunstancias
que geraram as deficiéncias escolares que apresentam hoje, obrigando-os a retornar aos
estudos para manter seus empregos.

Nao ha muito o que acrescentar ao que € reiteradamente apontado nas andlises
socioldgicas e educacionais, ou seja, as dificuldades com que se defrontam os setores

empobrecidos da populacdo de ingressar e manter-se na escola, por razdes que t€ém sua
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origem na propria organizacao econdmica e social do pafs, assim como por caracteristicas
da sua escola publica, inica a que muitos trabalhadores, como os entrevistados, t€ém acesso.

Todavia, deve ser ressaltado que muitos desses trabalhadores deixaram de ir a
escola porque, além das limitacdes ja apontadas, acrescem-se pelo menos mais duas,
quando se considera a época em que os mais velhos dentre eles estavam em idade de
freqiienta-la:

a) o tamanho relativamente pequeno das redes publicas de ensino, principalmente
na zona rural e nos estados mais pobres do pais, de onde alguns se originaram;

b) ainexistente ou relativamente acanhada exigéncia, por parte das empresas e, em
muitos casos, da sociedade em geral, de que trabalhadores manuais, como 0s
entrevistados, possuissem alguma escolaridade ou a tivessem em grau mais
elevado que o antigo primdrio, o que estaria sendo revertido em anos mais
recentes.

Corroborando esta ultima hipdtese, estd o fato de que a empresa investigada
estabeleceu o 1° grau completo como patamar minimo para admissdo a0 mesmo tempo que
incentiva/pressiona os ja admitidos a continuar os estudos. De fato, qualquer possibilidade
de promoc¢do e mesmo de permanéncia na empresa, para jovens e velhos, estd vinculada a
continuidade dos estudos.

Por outro lado, as expectativas profissionais futuras t€m um ponto em comum
(independentemente do recorte geracional): todos esperam permanecer na empresa, nao
apenas porque consideram-na um O6timo lugar para trabalhar mas, também, porque
imaginam que ndo terdo maiores oportunidades no mercado de trabalho em vista da
acirrada concorréncia em um contexto de desemprego cada vez mais acentuado. O medo de
desemprego € recorrente.

Entretanto, se a educacdo € uma condi¢do necessdria para a permanéncia na
empresa e mobilidade ascendente, dentro e fora dela, ela j4 ndo € mais a condicdo
suficiente para tal.

Dessa maneira, se a empresa valoriza a educacdo e se posiciona como uma
Learning Organization, possibilitando o acesso de todos os seus trabalhadores a qualquer
curso por ela oferecido — sejam cursos para certificacio em outras fungdes, cursos
supletivos conveniados com escola particular, etc. —, ela ndo garante que haja uma
promocao correspondente com o novo nivel de escolariza¢do atingido e/ou uma melhoria
salarial. Como afirmam a prépria empresa e os proprios trabalhadores, sdo cursos
destinados a garantir a empregabilidade de cada um. Assim, qualquer trabalhador pode

reivindicar ser certificado para um fun¢@o que nio a sua, mas ndo necessariamente havera
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recompensas em termos promocionais e salariais. A fala abaixo € significativa para mostrar

esse processo ja praticado pela empresa e que poderiamos denominar de “crédito de

qualifica¢do”:
...6 todo um processo. Tem vdrias fases de certificacio individual, cursos que vocé realiza
aqui dentro, montador, analista de qualidade... Inclusive, uma coisa interessante, quando
eu tava como aprendiz SENAI, eu jad aproveitei [para] fazer o curso de analista de
qualidade, embora, na época, ndo tinha assim perspectivas de poder usar ou ndo, eu ji fiz
esse curso. Agora, quando eu recebi a promogao, ao invés, toda a pessoa que é promovida
a analista ela tem que passar por esse curso, como eu ja tinha feito isso como aprendiz, eu
ndo precisei passar por novo treinamento € ndo precisei usar crachd. Entdo, eu ji me

preparei antes pra quando eu for promovido, eu ja tinha as qualificacdes exigidas, vamos
dizer assim, pelo cargo. Novo cargo.

(analista de qualidade, 20 anos, cursando 3° grau)

Isso que se pode denominar “crédito de qualificagdo™ expressa um dos aspectos
mais recentes na relacdo entre o0 mundo do trabalho e o da educacgdo: atualmente, a pressao
por maior escolaridade estd cada vez mais forte, sem que haja, entretanto, perspectivas de

emprego, de estabilidade e crescimento profissional.

CONSIDERA COES FINAIS

O amplo conjunto de dados reunidos pela pesquisa no ambito da féabrica
possibilitou um processo de andlise detalhado e abrangente, resumido neste texto.
Propomo-nos agora a desenvolver uma reflexdao final com o propdsito de articular as
diferentes categorias de andlise, tornando mais claros os avancos alcancados, as questoes
que restaram e as novas indagag¢des que surgiram a partir do cotejamento entre a empiria
levantada e os referenciais tedricos utilizados.

Os resultados mostram que, em meio ao cendrio nebuloso dos novos atributos
exigidos aos trabalhadores pelo regime de acumulacdo flexivel, nosso foco de andlise
permitiu-nos delinear algumas das inter-relacdes da construcdo social da qualificagdo
profissional, confirmando diversos aspectos jd incluidos na literatura, levantando algumas
questdes e clareando outros angulos daquela construgao.

Inicialmente, registrou-se que hoje, seja para aqueles que estdo no chdo de fébrica,
seja para aqueles que desempenham funcdes no setor administrativo, o papel da empresa
tende a ser muito determinante na constru¢do do novo ‘“‘ser trabalhador”. Os treinamentos
técnicos especificos realizados dentro da indudstria t€m importante papel. Viu-se que a

constante exigéncia empresarial de atualizacdo técnica e de ampliacdo da polivaléncia
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funcional — atualizacdo e polivaléncia possibilitadas por variada oferta de cursos de
treinamento e decorrentes processos de “certificacdao” — sdo demandas e oportunidades bem
recebidas pelos trabalhadores, de tal forma que muitos freqiientam voluntariamente aqueles
cursos, almejando variadas “certificagdes”, sem que, no plano imediato de suas atividades,
as novas habilidades sejam de fato requeridas. Na verdade, os trabalhadores estdo
imbuidos da necessidade de aumentar suas chances de permanecer ou “subir” na empresa
(competindo com colegas) ou, em caso de demissdo, competir de forma privilegiada no
mercado de trabalho, ou seja, estdo convencidos da validade da tese da “empregabilidade”,
segundo a qual, como ja discutido, € o préprio trabalhador o maior responsavel por sua
condi¢do de “empregado” ou “desempregado”. Assim, os cursos de treinamento e as
diferentes “certificacdes” conferidas tém significado bésico na constru¢ao da qualificacao
— e ndo sO pelos conteddos técnicos veiculados, mas também pela marca distintiva que
emprestam aos trabalhadores mais treinados e “certificados”, considerados mais ativos,
dindmicos e competitivos.

Além dos treinamentos, outros processos, menos formalizados, parecem garantir
melhor a emergéncia de subjetividades adequadas a nova forma de producao. Como se viu,
os valores da empresa sdo freqiientemente ‘“bombardeados” sobre os trabalhadores de
diversas formas. H4 imensos painéis na fdbrica, onde esses valores — resumidos em
“slogans” — ficam constantemente a vista. Videos, reunides periddicas da alta direcdo com
todos os trabalhadores, palestras encomendadas a especialistas de diversos tipos —
economistas, psicologos, administradores — sdo regularmente programadas. Reunides
didrias entre chefes de setores e trabalhadores também sdo arenas disponiveis para a
mobilizacdo das disposicoes psicoldgicas do trabalhador com vistas a sua adesdo aos
valores e aos objetivos empresariais. O envolvimento da familia nesse processo se dd por
diferentes canais: desde palestras sobre temas sensibilizadores dos pais (problemas da
educacdo de adolescentes, saide das criancas, etc.), até possibilidade de freqii€éncia ao
clube da empresa, festas de confraternizacio e “o dia da familia”, quando os cdnjuges e os
filhos vém a fébrica para observd-la em pleno funcionamento, dando materialidade a
importancia do trabalho do pai ou da mae dentro do conjunto imponente, extremamente
limpo e meticulosamente organizado da industria.

Evidentemente, toda essa estratégia psicologicamente envolvente vem também
permeada de certas vantagens materiais disponiveis aos trabalhadores: assisténcia médica

diferenciada, cesta bdsica, financiamento da educacdo, etc. Mas ndo € s6 isso. Constatou-
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se também que as novas exigéncias apresentam aos trabalhadores reais oportunidades de
aquisicdo de novos conhecimentos (no minimo, oportunidade de lidar melhor com o
simbdlico: por exemplo, interpretar desenhos e manipular comandos eletronicos, desde os
mais simples até os mais sofisticados) e o desenvolvimento de alguns comportamentos e
atitudes (iniciativa, comunicabilidade, responsabilidade, etc) que podem significar uma
objetiva elevacdo da qualificacdo profissional. Um elemento de autoconfianca profissional
— que pode fazer diferenca no nivel de qualificacdo — advém do fato de que agora o saber
tacito do trabalhador € valorizado (pelo menos no nivel simbdlico, quando o operador €
incentivado a dar sua opinido ou a tomar ripida decisdo diante de um problema técnico
inesperado). Agregue-se a isso a situacdo macroecondmica deteriorada (baixos saldrios e
altos indices de desemprego) e tem-se o cendrio perfeito para a construcdo de
subjetividades muito afinadas com o novo modo de producao.

Em resumo, o que se viu foi a grande influéncia da empresa na constru¢do de um
certo tipo de qualificagdo, voltada para o desenvolvimento da capacidade adaptativa:
adaptacdo ndo sé as constantes inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, mas também a
inseguranca do vinculo do trabalhador com a empresa, onde periodos de sobrecarga de
trabalho e de estagnacdo se alternam. Os sistemas de “banco de horas” e de lay-off, como
ja discutido, garantem para a indudstria a forca de trabalho do tamanho exato de suas
necessidades, sem o 6nus financeiro de indenizagdes e pagamento de horas extras. Para o
trabalhador resta a permanente inseguranca e o grande esforco de qualificar-se
constantemente para tornar-se o menos “dispensavel” possivel.

Nesse contexto, ficou muito claro, em nossa pesquisa na indudstria, que a expressao
de reivindicagdes coletivas e afiliacdo a associagdes de classe ndo sdo condicdes bem
vistas. H4, em todo processo, uma ldgica que individualiza o trabalhador, pois procura-se
evidenciar que é o desenvolvimento de suas competéncias individuais o motor do
progresso empresarial e pessoal, o que favorece a competi¢do entre os individuos, bem
como produz o enfraquecimento da solidariedade informada pelos interesses coletivos.
Adicionalmente, nossos dados indicam a existéncia de rivalidades entre grupos (0os mais
jovens e mais escolarizados x os mais velhos e mais experientes), o que ilustra bem aquele
aspecto da constru¢do da qualificacdo profissional — o conflito intraclasse — o qual, como
jé analisado (Castro, 1995), pode restringir a alguns grupos certos tipos de qualificacdo.

Por outro lado, observou-se o constante apelo da empresa a solidariedade grupal (ao

trabalho em equipe, a colaboracdo entre pares, o incentivo para que oS mais experientes
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“adotem” os novatos, etc.). Confirmamos, entdo, que “a légica individualizante nao se
mostra contraditéria com o fomento de outro tipo de solidariedade, aquela que apela em
favor do aumento da qualidade e da produtividade e é somente dentro desses marcos que
ela reestabelece o coletivo e revaloriza os processos grupais de trabalho e as trocas
subjetivas” (Machado, 1998, p.84).

Nesse quadro, um certo nivel de qualificacdo, eficientemente desenvolvida a partir
empresa e/ou por ela requerida, ndo tem como perspectiva a expansio das potencialidades
humanas e a emancipacdo do coletivo, perspectiva essa proclamada pelos arautos da
“transformacdo produtiva com egqiiidade” (ver a esse respeito, CEPAL, 1990). Ao
contrério, concordamos com Shiroma e Campos (1997) quando afirmam que, para alcancar
aqueles objetivos, seria necessdrio haver espago para agregar ‘“ao conjunto das
competéncias profissionais, as competéncias politicas que permitiriam aos individuos
refletir e atuar criticamente sobre a esfera da produgdo, assim como na esfera publica, nas
instituicdes da sociedade civil, constituindo-se como atores sociais dotados de interesses
proprios que se tornam interlocutores legitimos e reconhecidos™ (p.26). Nossos dados
mostram que os trabalhadores da empresa pesquisada podem ser tratados como
interlocutores competentes no ambito técnico-profissional. Existem, no entanto, restri¢des
muito concretas a sua formacgdo/atuacdo social e politica, restricdes constituidas,
principalmente, de estratégias de ocultamento das relacdes de poder e de total identificagao
dos interesses dos trabalhadores com os interesses da empresa. Sob nosso ponto de vista, é
nesse nucleo intocado das relagdes no trabalho que persiste — latente ou explicita — a
contradicdo bésica que a nova reestruturagdo produtiva tenta minimizar.

Sabe-se que a formacdo mais completa do trabalhador, conforme defini¢do acima
discutida, ndo serd desenvolvida pela empresa, qualquer empresa, pois contém elementos
contraditorios aos interesses patronais. (Poderd, evidentemente, realizar-se na empresa, a
sua revelia, caso as contradicdes de interesses se agucem e se expressem). Também ndo
serd concretizada de forma cabal pela escola, qualquer escola. No entanto, como
educadores, nossa preocupacdo nodal € esclarecer qual o papel da institui¢do escolar na
constru¢do da qualificac@o profissional. Assim, neste trabalho, como subsidio para elucidar
essa questdo, registrou-se e analisou-se a visdo que os trabalhadores tém da educacdo
escolar e como a escolarizagdo € tratada e avaliada pela empresa.

A exigéncia de elevacdo do nivel de escolaridade dos trabalhadores, como uma

politica praticamente consensual das empresas, mesmo as de tamanho pequeno e médio,
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tem sido justificada pelo setor empresarial como uma necessidade quase imanente as novas
formas de organizacdo do trabalho e a introducdo de novas tecnologias de base fisica, na
medida em que, por suposto, tais inovacdes, assim como as novas formas de gestdo dos
trabalhadores, demandariam novos atributos, de natureza mais intelectual que manual
(geralmente apresentados em longas listas, de forma vaga e genérica), cujo
desenvolvimento seria de responsabilidade da escola formal.

Assumindo-a, ou sendo instada a fazé-lo, a escola vé-se a bracos com a necessidade
de repensar sua atuacdo frente a essas novas solicitagdes que, em funcdo do discurso
ideolégico e do crescente desemprego, atribuido, no geral, mais a desqualificacdo do
trabalhador do que as politicas macro-econdmicas, deixaram em pouco tempo de ser
apenas empresariais para se tornarem sociais, em sentido amplo, independentemente de sua
pertinéncia. Mas a escola, principalmente a publica, encontra, por vdrias razdes, muitas
dificuldades para fazé-lo. Talvez, por isso, se torne cada vez mais presente, no ambito
social, a reivindicacdo de que esta melhore sua qualidade, fazendo coro ao discurso do
governo que, contraditoriamente, ndo cria, ele proprio, as condi¢des para tal melhoria,
remetendo-a, apesar disso, e por isso, aos profissionais da escola, aos pais de alunos e a
sociedade em geral.

No entanto, apesar desse descompasso, a exigéncia de escolaridade ganha niveis
cada vez mais altos, mesmo que, como se pdde verificar na pesquisa, conhecimentos cada
vez mais aprofundados ndo sejam efetivamente demandados na pratica das atividades do
trabalho. Porque, entdo, tal exigéncia?

A literatura tem apontado uma razdo de ordem pragmatica, qual seja, a necessidade
que as empresas tém, para disputarem espaco no mercado internacional, de obterem
certificagdes que lhes atribua credibilidade nesse mesmo mercado. Ora, uma das exigéncias
para a concessao de tais certificados € a de que a forca de trabalho empregada ostente
niveis de escolaridade correspondentes a educacdo basica que, no caso brasileiro, de acordo
com a LDB 9394/96, engloba o ensino fundamental ¢ médio, com base nos argumentos
acima elencados.

Mas hé outra razdo, detectada pela pesquisa, que pode ser resumida na afirmacao
acima de que a escola contribui para a qualificacdo do trabalhador “abrindo-lhe a cabeca”.
A expressdo ‘“abrir a cabeca” foi reiteradamente utilizada tanto pelos trabalhadores
entrevistados quanto pelo pessoal da administracdo, em particular pelo Setor de Recursos

Humanos da empresa. Um equivalente desse termo — a capacidade de defrontar-se com
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mudancas e assimild-las — tem aparecido na literatura associado ao nivel de escolaridade
dos candidatos a emprego. Assim estabelecida a relagdo entre nivel de escolaridade e
“cabeca aberta” cabe perguntar o que a expressao denota.

Nas entrevistas, seja com os trabalhadores, seja com o Setor de Recursos Humanos,
seu significado nao foi suficientemente explicitado, apesar das tentativas de
aprofundamento, talvez porque os proprios interlocutores nao tivessem clareza a respeito.
Indicacdes imprecisas sugerem que ela € empregada para denotar desde a capacidade de
ouvir e expressar opinides até a disposi¢do para experimentar uma alternativa ndo pensada
anteriormente para encaminhar uma situacdo ou problema, passando pela capacidade de
rever crengas, concepgdes, procedimentos, métodos e mesmo relacdes de forma
“civilizada” e cooperativa, tendo em vista os objetivos perseguidos por uma equipe de
trabalho ou pela empresa como um todo. Nesse sentido, expressdes como “cabeca aberta”,
“capacidade de reconhecer as mudangas e assimild-las”, parecem ser utilizados com a
mesma conotagdo do termo flexibilidade.

O suposto que parece operar, tanto na interpretacdo do pessoal da empresa
investigada quanto na literatura, é o de que o nivel de escolaridade mais elevado poderia
ser tomado como indicador de maior probabilidade de que seu portador seja ou teria mais
condic¢des de vir a ser um trabalhador mais flexivel do que outro, com menor escolarizacao,
seja em fun¢do da posse de conhecimentos mais aprofundados, seja em func¢io do processo
de socializacdo desenvolvido pela institui¢do escolar. Sem que se estabelecam relagdes
mais precisas entre essas duas dimensdes e o desenvolvimento da flexibilidade torna-se
dificil afirmar que seu desenvolvimento resulte necessariamente no esperado. Trata-se,
nessas condi¢des, de uma aposta, todavia nao destituida de sentido, se se consideram as
contribuicdes que os estudos sobre a educacdo escolar t€ém oferecido, indicando que a
aprendizagem escolar afeta positivamente o desenvolvimento intelectual e social dos
alunos.

No ambito dos dados de nossa pesquisa, € necessdrio notar que Varios
trabalhadores, ao afirmarem que a passagem pelo supletivo contribui para lhes “abrir a
cabeca”, acrescentaram que a volta a escola tem lhes permitido manter relagdes mais ricas
com os filhos cuja escolaridade €, hoje, superior a que detém ou a que detinham até hi
pouco tempo e mesmo sentirem-se menos inferiores, em alguns casos, a seus subordinados.

De modo geral, confirma-se o conhecido e elevado grau de consenso — que engloba

diferentes esferas, camadas e atores sociais — sobre a ‘“‘positividade” da escola. Nesse
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contexto, tende a ocorrer uma forte idealizacdo da educacdo formal, em geral, e da
disponivel aos jovens hoje, em particular. Como compreende essa idealizacdo? H4, no
nosso entender, duas hipéteses a serem consideradas, ndo mutuamente exclusivas e, sim,
complementares. A primeira delas € a de que se instaurou, no plano social mais amplo, por
efeito de agdes governamentais, da atuacdo da midia e das condi¢des adversas aos
trabalhadores no mercado de trabalho, uma promocao exagerada das contribui¢des que a
educacdo teria a oferecer nao apenas quanto ao desenvolvimento econdmico-social, como
também em termos da solucdo dos problemas individuais de emprego. A segunda hipdtese
¢ a de que as empresas em geral, e a investigada em particular atuaram nesse processo, em
beneficio de seus interesses, como caixa de ressonancia para o discurso redentor sobre a
educacgdo. Nesse sentido, o discurso e as acdes no ambito privado, assim como no publico,
reforcaram-se mutuamente.

A produgao da idealizacdo da educagao no plano da empresa pesquisada se faz em
dois niveis. No primeiro deles, é promovida por meio dos discursos proferidos pelo
presidente da subsididria, seja em reunides anuais, seja por meio de boletins, panfletos,
jornais internos, etc. Mas esse tipo de a¢do multiplicadora ndo teria qualquer efeito maior
se nao fosse seguido daquelas que se ddo no segundo nivel, ou seja, o das praticas
cotidianas. Estas se manifestaram por duas formas, ambas capitaneadas pela empresa, mas
com derivagdes, entre os proprios trabalhadores, que resultam da internalizagao do discurso
redentor sobre a educacao.

A primeira forma € a que se expressa na exigéncia de um certo grau de escolaridade
para que ocorra a admissdo do candidato ao emprego. Tal exigéncia se situava no patamar
minimo do ensino fundamental completo, em 1998 e, em 2000, no nivel do ensino bésico
completo. Uma variante dessa forma expressa-se na exigéncia da elevacdo continua da
escolaridade e/ou das competéncias. Nesse sentido, a empresa nao apenas reitera essa
exigéncia pela ameaca, velada ou explicita, de demissdo e/ou, de estagnacdo num
determinado nivel de capacitacdo, o que, nas circunstancias existentes, significa quase a
mesma coisa, mas também pela disponibilizacdo de cursos de treinamento e outros, cujos
custos sdo, total ou parcialmente, cobertos por ela. A segunda forma, mais sutil, pois ja
implica a internalizacdo do cardter redentor da educacdo, manifesta-se pela atribuicao dos
insucessos, falhas, estagnacao, desemprego a insuficiente escolaridade. Nesse sentido, em
mais de uma ocasido, fosse o entrevistado um coordenador, o “lider” de um setor ou o

operador, dentre outros fatores aventados para “explicar” um situagdo mal resolvida ou um
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problema surgido, a insuficiéncia do nivel educacional de um ou mais membros da equipe
sempre acabava por ser mencionada. Criou-se, assim, no cotidiano, um ambiente de
exaltacdo da educacdo, seja para explicar, pelo menos em parte, os sucessos de
produtividade, seja para justificar as falhas ocorridas.

No entanto, em nivel tedrico, tal “positividade” estd longe de ser considerada um
ponto pacifico. Ao contrdrio, trata-se de uma questdao candente, posto que por detrds dela se
poem os valores e as escolhas sociais que orientam a estrutura e o fazer da escola. Varios
estudos tém apontado que a escola, tal como estd instituida, desempenha ndo apenas
funcdes de reproducdo, mas também de discriminac@o social. Sua “positividade”, nesse
caso, pode resultar do desejo social, em geral, ou de grupos sociais de que exerca, de fato,
tal fun¢do. No entanto, essa argumentacdo serd imediatamente contestada por aqueles que
entendem ndo ser esse o papel da escola, mas sim o de formar sujeitos autdonomos, do
ponto de vista intelectual-moral, capazes de exercer juizos criticos e fundamentados sobre
a sociedade. Neste caso, os processos de reproducdo seriam contra-arrestados por
elementos de contestacdo social. De fato, € mais provavel que a escola exerca, por ser uma
instituicao contraditéria, ambas as fungdes, ainda que muitas vezes sem clareza de que o
faz ou mesmo em contradicdo com o que lhe € consciente ou racionalmente proposto.

Relativamente a qualificacio dos trabalhadores entrevistados, a investigacdo
permitiu, de um lado, verificar o investimento feito pela empresa, incluindo a perspectiva
de privilegiar o modelo de competéncia, tendo em vista aquilo que, na sua Gtica, representa
um trabalhador mais preparado para responder as demandas da reestruturacdo que
promoveu. De outro lado, permitiu constatar que esses mesmos trabalhadores, ao
submeterem-se aos processos de treinamento e as exigéncias cada vez maiores de
escolaridade, realizam um enorme esfor¢o, que lhes impde sacrificios importantes no
terreno pessoal e familiar, em termos de tempo extra-trabalho e mesmo, em alguns casos,
de gastos financeiros, visando ndo apenas seu proprio aperfeicoamento profissional, mas a
protecdo face aos riscos cada vez maiores de desemprego.

Esta constatacdo evidencia que as discussOes anteriores, ainda que tenham
colaborado para a compreensdo de como a empresa e a educacdo escolar, tal como
representadas pelos trabalhadores, contribuiram para a constituicio da qualificacdo
profissional destes, deixaram, no entanto, intocada uma questdo central, dado que a
pesquisa concentrou-se apenas em um dos aspectos da qualificacdo, qual seja, a formagdo

dos trabalhadores e nivel de qualificacdo alcancado por eles. No entanto, como ja apontado
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na introdugdo deste texto, a qualificacdo como constru¢do social ndo se explica apenas
pelos processos de formacgdo profissional (formal ou informal, escolar ou ndo) pelos quais
passaram, nem pela qualificacdo que ostentavam no momento da pesquisa, mas também
pelo reconhecimento social desta, traduzida em oportunidades no mercado de trabalho e em
saldrios.

A formacdo é apenas um aspecto, entre outros, que compdem a qualificacdo
profissional, pois esta depende das diversas operacdes realizadas para classificar e
hierarquizar os individuos em termos de conhecimentos e caracteristicas pessoais exigidas,
de salério e de prestigio. Nesse sentido, a qualificagdo nio é uma coisa que pode ganhar ou
perder substincia, mas € antes uma apreciacdo social do valor dos trabalhos (Naville,
1956). A qualificacdo ndo pode assim ser reduzida a uma tnica dimensao, as propriedades
intrinsecas aos individuos, suas competéncias, pois ela depende também das representacdes
sociais presentes no mercado de trabalho (e dentro da prépria empresa) que acabam
conferindo exclusividade de certos postos de trabalho a certos segmentos sociais. Em
outras palavras, “a qualifica¢do ndo € dissocidvel dos processos sociais que as constroem,
das operacoes de classificacdo e hierarquizacdo dos empregos que a codificam” (Tanguy,
1997b, p.402). Essa constru¢dao implica também uma disputa, uma batalha em torno de
diversos aspectos (saldrios, promocgdo, status, etc.), que se da tanto entre as classes como
no interior delas.

Assim, como ja nos mostrava Naville em 1956, se a qualificacdo € em grande parte
determinada no quadro do sistema escolar, ela escapa largamente a escola, pois s6 pode se
manifestar e ser sancionada em relacdo ao trabalho. Tanguy corrobora essa tese do
precursor da sociologia do trabalho francesa, afirmando que a “equacdo [entre ensino,
formacdo e qualificacdo] oculta o fato de que a qualificagdo ndo é uma propriedade
conferida pelo sistema educativo aos individuos, mas uma relacdo social que combina
véarios parametros e que ¢ determinada pelo mercado” (1997b, p.395). Dessa maneira, se
uma pessoa, por mais competente que seja, nao tiver uma contrapartida em termos de
reconhecimento social e material, se ndo puder manifestar essa competéncia em relagdo ao
seu trabalho, ela deixa de sé-lo. A competéncia €, portanto, apenas um dos elementos da
qualificacdo (Tartuce, 2002).

O que se depreende de todo esse processo que estd a exigir cada vez niveis maiores
de escolaridade € que ird se aprofundar uma situacdo em que se tem uma ‘“‘sobre-educacao”

(Machado, 1998) e uma “sub-utilizacdo das capacidades adquiridas” (Enguita, 1988).
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Nesse ponto, torna-se mais clara a no¢ao da qualificacdo como uma relacao social, relagao
que se expressa na “distincdo mesma entre qualificacdo dos empregos e qualificacdo dos
trabalhadores” (Hirata, 1994, p.132-3), pois estes podem possuir — e geralmente possuem —
conhecimentos, habilidades e comportamentos que nao necessitam e/ou ndo podem aplicar
em seu trabalho. Viu-se que o argumento da “polivaléncia”, da “multifuncionalidade” e da
“requalificacdo” baseia-se no principio de que o avango tecnoldgico demandaria um
trabalho mais simbdlico em detrimento do trabalho manual.

Aqui, algumas consideracdes devem ser feitas, partindo-se do pressuposto de que o
trabalho intelectual é aquele caracterizado pela reflexdo autdbnoma e criativa. Em primeiro
lugar, ha que se considerar que um trabalho manual hoje ndo significa necessariamente um
trabalho manual bracal, no sentido de grande esforco fisico; ou seja, o fato de uma
atividade ndo requerer nem provocar um extremo desgaste corporal ndo significa que ela
seja passivel de uma classificacdo imediata como uma atividade intelectual. Em segundo
lugar, um trabalho que lide com o simbdlico ndo precisa necessariamente estar lidando com
o intelecto. Explicitando melhor estas duas hipdteses, tome-se o exemplo do computador: o
fato dele exigir maior abstragdo ndo o torna sindonimo de intelectualidade; ao contrario,
com raras excecoes, o trabalho no computador € muito mais rotineiro e repetitivo do que
criativo. Acrescente-se a isso o fato de que as decisdes enfocadas pelo “modelo de
competéncia” nao sdo necessariamente estratégicas mas sim técnicas (“micro-decisdes”), o
que significa uma iniciativa sob controle que, por sua vez, compromete a autonomia
proferida pelo discurso. Assim, se a énfase no conhecimento cientifico-tecnolégico e nas
atitudes e comportamentos exigidos pelo novo paradigma produtivo parece ir ao encontro
de uma formagdo mais ampla, deve-se considerar que essa formagcdo ndo é sinonimo de
maior qualificacdo, porque hd um limite para esses atributos demandados, geralmente
restrito a sua aplicabilidade.

De qualquer forma, com a instalacdo do “modelo de competéncia” na empresa
investigada, tudo indica que sé um dos lados da qualificacdo do trabalhador podera crescer:
aquele da formacdo técnico-social. Porém, justamente por ser a qualificacdo uma relacdo,
ndo € suficiente, para que ela aumente, alterar apenas aquela esfera; é preciso também
mudar as condi¢des do trabalho (Alaluf, 1986; Naville, 1956). Assim, mesmo que O
conteido do trabalho na empresa investigada seja, de fato, mais abstrato e complexo;
mesmo que haja, efetivamente, necessidade de alguns dos atributos cognitivos e sociais

demandados pelo novo paradigma para algumas fungdes do chdo de fabrica; mesmo que
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eles possam ser utilizados na prética;, e mesmo que haja um certo reconhecimento
simbdlico para as competéncias mobilizadas pelos trabalhadores, a qualificacio ndo se
concretiza, pois nao possui uma contrapartida em termos de reconhecimento financeiro. Ou
seja, os niveis mais altos de escolaridade e as constantes certificacOes e treinamentos para
a multifuncionalidade nao revertem em aumentos salariais € nem mesmo em perspectivas
de melhoria, j4 que a exacerbacdo das novas formas de acumulacdo do capital e o
decorrente aumento da imprevisibilidade do mercado constituem, em ultima instancia, a

estrutura das politicas empresariais.
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