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RESUMO

Ag transformagdes recentes do mundo do trabatho, que condicionam uma
nova pedagogia do capital, sfio tomadas como ponto de partida para a andlise
das modilicagdes no processo de Jformagiio profissional, partindo-se do
pressuposto de que a rellexfio sobre esta problemiitica tem a ganhar com o
"/ desenvolvimento de pesguisas em setores especificos da inddstria. £ o caso
aqui, que irata da questdio no setor Extil, a partir do cstudo de caso de vma
empresa mineira.

“Les transformations récentes du monde du tavail qui conditionhent une
nouvelle pédagogie du capital, en particulier dans la décennie 90, sont
envisagées comme un point de départ pour les réflexions sur les modifications
dans le'champ de la formation professionnelle. Ce texte cssaye de réfléchir sur
la:connexion entre le travail industriel et 1a formation prolessionnelle au
Brésil, a travers Papproche de cetle problématigue dans un secteur spécifique
de l'industrie brésilienne, c'est-i-dire celui du textile.

INTRODUCAO

As transformacGes que veun ocorrendo no setor p[odulwo brasileiro, em
particular nesta década, tém sido consideradas como um dos pontos de
partida para a andlise das medificagGes em curso na drea da educagio, em
especml no que se refere & formagfo profissional. Tornou-se relativamente
consensual a perspectiva de que nos defrontamos, hoje, com um novo
do lraba]ho que corresponde a wma nova peddwoom capltahstd
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heterogeneidade da inddstria brasileira, o que implica em nos reportarmos s .
diferentes - contribui¢des, origindrias de pesquisas realizadas em’ ramog
industriais especificos. A idéia central deste artigo consiste, portanto, em
refletir sobre as implicagdes que o processo de modernizagiio do setor téxti]
brasileiro tem sobre as priticas educativas, em particular no interior dag
organizacdes, com base no estudo de uma empresa minetra - Companhia de -
Tecidos Santanense - representativa, em numerosos aspectos, das empresas
brasileiras, em particular daquelas inseridas nos setores mais tradicionais da
inddstria do pais.? _
A indistria téxtil respondia, em 1991, por 3% do PIB, com um faturamento .
de US$ 10 bilhdes e representava cerca de 1,5 milhdo de empregos diretos,
com um contingente decrescente, mas ainda expressivo de mio-de-obra
feminina (35,5% da PEA total). O setor tem se mostrado especialmente
vulnerdvel & competicio dos produtos estrangeiros no perfodo posterior a
abertura do mercado brasileiro na década de 90, uma das mais evidentes -
estratégias de insercdo da economia nacional no processo de globalizagio.
A Cia. de Tecidos Santanense faturou US$ 100 milhdes em 1992, com uma
producgdo total de 72 milhes de metros, contando com 2 500 empregados
em suas quatro unidades fabris, contingente este assim distribuido:
Fibricas da Santanense - 1993

Itaiina Pitangui Pari De Minas Montes Claros

1300 350 700 _ 232

Suas unidades fabris apresentavam diferentes graus de modernizagio
tecnolégica, sendo que a de Montes Claros evidenciava o nfvel mais
avangado  de- - incorporaciio de - equipamentos - automatizados
microeletronicamente, de ponta a ponta do seu processo produtivo. A
unidade de Itatina centralizava toda a fase de acabamento e de estamparia da
empresa, como um todo, com equipamentos modernos de processamento
continuo, enquanto as etapas de fiagio e tecelagem ainda operavam com
equipamentos antigos (automagiio eletro-mecinica). As outras duas unidades
apresentavam-se defasadas em termos de tecnologia de produgio, como um
todo, embora a tecnologia de gestiio fosse comum as quatro. unidades, em
suas linhas gerais. Criada no final do século passado, embora contasse
apenas com a unidade de Itatina no infcio dos anos 80, 2 empresa ndo apenas
se modernizou, como também cresceu Signil"icaiivaménlc, ocupando, em

* Este arligo se haseia em alguns tesullados da nossa tese de Doutorado em Sociologia,
“Modernisation i tout prix. Processus de lravail, imaginaire et subjectivité politique dans
I'industrie textile brésilienne”, France, Presses Universitaires du Septentrion, 1997, Embora
a coleta de dados lenha se processado em 1993, a validade da andlise do processo de
modernizagic da cmpresa persiste, a despeilo do modilicagio de um ou outro dado de.
cardter mais pontual. ' '
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99’-5, a oitava posicio no ranking nacional de produtores (Exteis e a sevundd
osicido em Minas Gerais.

Na.andlise do seu processo de modetmzacao implementado a partir de
1992, é preciso considerar que o seu significado é extremamente
diferenciado para dois amplos segmentos do seu efetivo. Ao se referir &
odernizagio da Santanense, o seu corpo téenico-dirigente aborda, de fato,
uestdes como as vias alternativas de modernizagiio, que podem ser
dotadas simultaneamente ou nilo (supressio de unidades arcaicas,
-ih_:trodugﬁo de equipamentos automatizados microeletronicamente, adogiio
de modelos de gestdo modernos, etc.), 4 obtengao do ISO 9000 como uma
‘condiciio de sobrevivéncia, a reestruturagiio administrativa mais adequada, a
necessidade ou nilo de estabilizacio e de formagio da mio-de-obra, a
stratégia a ser adotada em relagio As formas orgamizativas  dos
_rdbalhadores entre as quais os sindicatos, e assim por diante.

‘Este ndo &, em absoluto, o enfoquu cdos trabalhadores quando confr ontados
‘com o significado da modernizagiio da empresa. Esta € visualizada, avaliada
e-'__dn_a]l_bada pelo que significa em termos de: | eventuais modificactes das
condigdes de trabalho, a exemplo de um novo desenho dos espagos fabris,
das mudangas tecnol6gicas introduzidas, das alteracdes no ritmo de trabatho
e no.regime de turno, da possivel reduciio da insalubridade e dos fatores de
risco, etc.; 2. alteragfio do modelo de gestiio, ou seja, 0 exercicio do poder ¢
'estruturagﬁo hierdrquica dentro da empresa, as modificag@es das politicas
de saldrios e beneficios, de formagiio e qualificagiio, etc. Em suma, o que os
trabalhadores buscam apreender sao as vantagens e/ou desvantagens do
processo de modernizagiio em termos de qualidade de vida.

endo presente essa diferenciacio de enfoque, indispensdvel 4 compreensio
do universo empresarial, vamos focalizar neste artigo apenas um dos
aspectos da modernizagio da empresa nos Gltimos anos e que, de fato,
constitui somente um dos tracos principais da reorganizagiio do trabalho
colocada em pritica pela empresa na década de 90.

STABILIZAGAO E FORMACAO DA MAO-DE-OBRA

A éstabilizagdo e a formagfio de miio-de-obra na Santanense vem a ser um
a_specto crucial da sua recente modermmgao técnico-organizacional. De
fato, ‘elas constituem, até o momento, o nicleo central do TQC - Total
: Quahty Control - no interior da empresa, a par da reestruturaciio
; ;_ld_ml_mstrallva €M Curso. '
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Leite (1994:571) acentuou que "taxas elevadas de turn over colocam sempre
dificuldades aos programas de formacilo da mio-de-obra, pois dificilmente
as empresas investiriam na aprendizagem dos trabalhadores que seriam
demitidos logo a seguir". Entretanto, taxas elevadas de rotatividade de
pessoal estiveram presentes na indistria de transformagdo no Brasil, apesar
das inovagdes tecnoldgicas que estavam em curso no periodo de 1985-1990
e a despeito do discurso empresarial sobre a modernizagiio das empresas,
Alids, essas taxas de turn over foram consideradas, por um lado, come um
indicador da fraca modernizagfio organizacional da inddstria brasifeira neste
periodo e, por outro lado, como uma forte indicagio da resisténcia do
smpresariado em substituir as técnicas tradicionais de controle da mao-de- -
obra pelas politicas de envolvimento e de motivagiio dos trabalhadores, que
orientam as técnicas japonesas de gestio. Nesse sentido, as taxas elevadas
de rotatividade entfio existentes na inddstria brasileira eram uma das
caracteristicas contraditdrias - e mesmo negativas - do envolvimento dos
trabalhadores com os objetivos meresarldm durante essa fase da
reestraturagio produtiva brasileira.

Ainda de acordo com LEITE (1994:571), ao COHthIlO da fase anterior, a
etapa atual assinala o esforco que a8 empresas parecem fazer = para
estabilizar a mio-de-obra. HUMPHREY (1993), por exemplo, entre 18
empresas estudadas, encontrou em 4 firmas uma taxa de turn over em torno
de 3% a0 ano e em 5 outras uma taxa de cerca de 15% ao ano, indices que
podem ser considerados baixos - em comparagiio com’ os parimetro§
brasileiros. De acordo com ele, estes dados indicam "a preocupacio das
empresas tanto com o envolvimento e a motivagiio dos trabalhadores; como
também com a sua qualificacio e a sua formagiio profissional.” .

Os dados disponiveis sobre a rotatividade de pc,ssoa] na Santanensc parecem
segmr esta tendencm ﬂerdl -

Establluag‘m da MO
Taxa de “turn over”’ Santanense1984 - 1992
1984 1988 1989 19%0 1991 1992
13,05% 38,71% 43,13% 18,91% 10,01 % _'.v',()()‘}i)

{ Fonte : Relatério do Departamento de Recursos Humanos/Santanense - 1993)

Entretanto, se a taxa atual indica ica]menle o esforgo da empwsa para
estabilizar a mio-de-obri, esta estabilizaghio se processa sobre um efetivo
profundamente renovado, pois a dispensa de quase a metade do efetivo
somente em 1989 & indicativo de uma politica de substitui¢iio em massa da
mio-de-obra, 0 que se pode facilmente constatar através dos dados sobre o
tempo de casa dos empregados, tomando-se a unidade de Itatina como
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represent.ltlva das demais fiabricas, antes da inaugur dgdo dd unidade de
Mcmtes Claros:
Tempo de casa do eletivo da vsina de Itadna

- por comparagiho com 1993 -

De zero a 5 anos 57,00%
De 5 a H0 anos 31,77¢%
De 10a20anos . . 10,4065
De 26 a 30 anos 0,62%
De 30 a 40 anos 0,15%

(Fonte: Relatério do selar de Recursos Humanos/ltadna - 1993)

O fato mais sxgmhcatlvo liga-se 4 maioria do efetive admitido na
Santanense desde 1989, pois ele indica clar amente uma pritica deliberada de
substltmgdo da mao-de-obra mais antiga por um novo efetivo, Dessa forma,
curva de idade dos empregados de Itatina se aproxima da curva de idade do
etivo de Montes Claros, como podemos constatar no quadro a seguir,
“embora se trate de uma unidade fabril muito mais antiga:

Idade dos emp: epados da Santapense — 1993

: I’.uxas de Idade Itatna Montes Claros *
. até 25 anos 28,53% _ 17,755
. dc 23 a 30 anos _' : 24,794 51,956
.._.:d;::3] a 35 anos o - 18,18% . 17,316 -
“ide 36 a 40 anos C L 14.87% 8,66% -
.. de 41 a 50 anos 11,5375 4,33%
i  mais de 50 anos . 2,06% J——

'Ncnhum empregado desia fibrica tem mais de 43 anos. _
onte: Relaldrios dos setores de Recursos Humanos/ Ttatna - Montes Claras/1993)

“Apesar das diferengas importantes entre os cfetivos das duas fdbricas, a
- exémplo da incidéncia muito baixa de empregados com muais de 36 anos em
Montes Claros (12,99%) em comparagio com o percentual nesta faixa de
d_ﬁde em Itatina (28,5%), podemos constatar que 71,50% do pessoal de
Itmina (Bm menos de 35 anos, o que nio estd distante dos 87,01% do efetivo
e Montes Claros na mesma faixa de idade. Considerando-se a antigitidade
a_fclbI‘IC‘l de Itaina, este fato s6 pode ser o resultado de uma politica,
xecutada sistematicamente ao longo dos tltimos anos.

.N_essa mesma ordem de raciocinio, consideremos os dados disponiveis sobre
‘a‘escolaridade do efetivo das duas fibricas:
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Nivel de escolaridade do efetivo da Santanense

- 1993 -
Nivel de escolaridade Itatina Montes Claros
Analfabetos ' 2,47%% -
1° grau incompleto - 23.18% ' 30,72%
1° grag completo 27.065% .  34.63%
2° grau incompleto . 20,244 I
2° grau completo 17,145 30,30%
Superior incompleto : 7.23% _ 1,735
Superior completo _ 2,686 . 2,16%

{Fonte : Relatorios dos setores de Recursos Humanos/Itadna - Montes Cliros-1993)

Apesar das diferencas significativas, & exemplo do fato de que, em Montes
Claros, o niimero de empleﬂ-ldos com o 2° grau completo € quase o dobro
d'lquele de Ttatina, uma vez mais constatamos uma similitude importante, no
que se refere ao nivel de escolaridade da maioria do efetivo das duas
fibricas, que se situa na faixa do 1° grau (Lompluto e mcompleto) de
50,24% em ltadna e de 63.33% em Montes Claros. Constata-se, portanto,
que a maioria do efetivo das duas fibricas situa-se na faixa mais baixa de
escolaridade, sendo ainda maior na Fibrica de Montes Claros, apesar do seu
maior nivel de automacao microeletrénica. Trata-se de um dado inferessante
a distinguir esta fibrica, principalmente quando associade & auséncia de
analfabetos e & presenca de cerca de um tergo do efetivo com o 2° grau
completo, quase o dobro do que se encontra em Itadna.

Um outro aspecto deve ser considerado: a Santanense viveu dois processos
de greve em Itatina e um em Pard de Minas, de 1986 a 1988. Uma destas
greves teve como conseqiiéneia o demissiio de 120 empregados. Além disso,
a atividade sindical € vista com maior ou menor suspeicio e a participagio
em movimentos de greve & ainda sancionada, como se constata nos seguintes
depoimentos:

"Vejam: ndio posso negar que o fato de ter uma atividade de militante
sindical impedin antigemente o admissiio na empresa. Entretanto, de
algum tempo para cd, a empresa sctornou wm pouco mais flexivel; Se o
individuo nfio cometer algum alo que possa denegrir a imagem da
empresa, como a depredacio do seu patrimdanio, a realizaglio de greves -
este 1ipo de coisa, voo€ compreende? - a empresa niio o demite mais, Veja
bem: ¢ candidale da oposiciio ao atual presidente do sindicato trabalha
conosco e ele pensava que seria demilido apés as eleigdes sindicais, vma
vez que ele perdew. Mas cle continua a trabalhar conosco. Eu lhe disse:
"Nilo precisa se preocupar, a empresa nfio tem a intenciio de te demitir.”
Por gque efe estuva preocupado? Perque, recentemente, houve casos em
que isto realmente acontecen,” (coordenador/Itatina}
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r outro lado, a substituiciio de méo-de-obra {elmmm pelos homens fm
disseminada em toda a empresa e, como vemos a seguir, nio caracteriza
apenas a fdbrica de Montes Claros, onde fatores ligados a tecnologia
poderiam explicar o fato, ainda que parcialmente® :

Nimero de mulheres na produciio
-19895/1993 -

" UNIDADE 1989 % ] 1993 %
TTAGNA | 1050 7000 per %3
MONTES al | zal e IR0
CLAROS

r_a:Lc_::__CARNETRO, 1492 ¢ Relatdrio de Recursos Humanos/Santanense-1993)

E a dualidade de algumas caracteristicas sobre o trabalho feminino que nos
in¢ita a procurar explicagBes para a substituigAo progressiva e muito
acentuada da mio-de-obra feminina por trabalhadores do sexo masculino na
éﬁtﬂnense 'o que aparece; de inicio, como uma sit'uagﬁo estreitamente
llgada ao processo de modernizacio em curso na empresa. A importincia
das  "vantagens" associadas ao nivel de qualthcacao dos homens,
considerada ~geralmente como i;up'ericnr ao das mulheres, deve ser
lativizada, considerando-se as exigéncias tecnoldgicas relativamente
batxas do processo de produciio téxtil ¢ a formagio precdria da mio-de-obra

Paralelamente, a politica de sclegio de’ pessoal eliming, desde o contato inicial de
rcérut’}mcmo os candidatos que ji tenbam tido “alguma conlusio” em seus empregos
1 lenores, ou ainda que “nilo tivessem sabido se adaptar s regras do jogo nos seus
_pregm anteriores” , de acordo com CARNEIRO (1992:63/76). Nesta andlise sobre a
petlagogia do tmb't[ho , a autora relata o proecessv de recrutamento na unidade de Itatna,
de uma série de critérios mais ou menos implicitos eliminava muitos candidatos, antes da
ct'lp'l dos testes. “De. 132 candidatos de um grupo, apenas. 55 foram chamados par se
bmeter aos tesies ¢, no segundo grupo, com 147 convocados inicialmente, somente 69
for'km submetidos aos testes. Entre os critérios eliminatérios mencionados pela autora, pode-
s€ citdr bs seguinles: ser “nervoso”, ter fcado pouco (€mpoe nos empregos anteriores, morar
nge da fibrica, nfio ter um me'mbm da Tamilia empregade na empresa, ter pouca altura (as
ﬁﬁquinas sdo altas), nfio ser jovem, para um homem, ou sé-lo, para uma muther (“as jovens
&m mais facilidade para engravidar”, segundo o responsivel pelo recrutamento), obesidade,
'llr:oollsmo mios sujas ou mau cheiro, maw halite, ser tatvado, ter cabelos mal cortados ou
.mal: penteados, ter sofrido acidenle de traballio, tomar certos tipos de medicamentos, como
s trariqiiilizantes, ter alergin & poeira ou wma insuficiéncia visual, manilestar pouca
esisiéncia diante de sitvacdes penosas comon, por exemplo, “pedir um copo d’dgua apds
!Qrd__s__de espera ag sol”. No caso especilico da miio-de-obra femining, oulros critérios
cistiam: estar gravida, assentar-se de pernas abertas, ou usar saia curta. Este nfvel detalhisla
'__llgo excessivo de exclusio de candidatos, antes mesmo gue eles sejam testados, reforga a
£ nossa’ constatagiio de que a empresa ndio age, de {orma alguma, de ferma aleatdria no gue diz
irespeito & mio-de-obra.
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no Brasil, tanto dos homens quanto das mulheres. O peso da questilo salarial
tende a ser reduzido como fator de diferenciagio, tendo em vista o
achatamento salarial generalizado, o que nfio favorece mais a utilizagio da
méo-de-obra feminina, mas também nfo representa um fator de atragio
particularmente determinante - para 0 recrutamento da  mio-de-obra
masculina. Portanto, parece que a substituicio de um contingente
aparentemente tao adaptado as exigé€ncias sociais, econdmicas e politicas do
processo de modernizagio ¢ deslocada, sem sentido, ainda mais porgue as
representagdes especificas das mulheres entrevistadas em relagdo aog
sindicatos e aos coletivos de trabalhadores parecem tfio "adequadas™ A
perspectiva dos dirigente sindicais e da diregiio da empresa.

A explicacdo se encontra possivelmente numa dimenséio politica, sob a
forma de uma hipdtese: no contexto da crise contempordnea, onde o
desemprego ¢ a precarizagiio do emprego se tornam macigos, o conformismo
de todos eqiiivale & subordinaciio histérica das mulheres, favorecendo a
indiferenciagiio na estruturaciio dos efetivos. Além disso, se uma empresa
com predomindncia de mio-de-obra feminina foi submetida & fortes
movimentos contestatdrios - apesar da sua crenga, até entfo justificada, na
"submissfio" especial das' mulheres - a redefini¢io do quadro” tende a
favorecer a contratagio de mio-de-obra masculina. Isto se dd justamente
porque a diregiio da empresa tomou consciéneia de que a caracteristica das
mulheres de dar prioridade a sobrevivéncia da familia tanto pode ter um
papel de assegurar a sua busca de seguranga no emprego, como pode
acentuar a sua resist€ncia em face da direciio da empresa. Este foi o caso da
primeira greve da Santanense, em 1986, quando a mudanca do regime de
turno provocou uma enorme resisténcia entre - as  mulheres, porque
desarticulava totalmente a sua vida doméstica e familiar. .
C01151derando estes aspectos e levando em conta os virios tipos de dados
acima, parece-nos que se tornam mais claras as caracteristicas principais do
"perfil do empregado” que vem sendo desenhado pela Santanense através da
politica de demiss@io em massa implementada desde o fim da década de 80:
um empregado do sexo masculing, sem experiéncia de greve, com menos de
35 anos, com um nivel de escolaridade de 1° grau. A partir disso, a empresa
pode "estabilizar” e "Tormar” sua milo-de-obra. -

Nesse sentido, parece-me necessdrio reconsiderar a afirmacio de que o
empresariado brasileiro apela para o "recurso indiscriminado as demissdes
como uma maneira de fazer face as crises econdmicas" (LEITE, 1994:571).
De fato, se esta pritica é generalizada, ela estd longe de ser
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"indiscriminada”. Pelo contririo, ela é extremamente seletiva, técnica e
“politicamente.?

‘De qualquer forma, a politica de formagiio de pessoal somente se iniciou na
Santanense a ‘partir de 1992, no quadro da modernizagio técnico-
‘organizacional que se denomina, de forma genérica, de "Qualidade Total",
no Brasil.?

O principio de base que orientou a implantacio desta nova politica na
'empresa estd resumida na seguinte frase:

"Nds coneluimos que vale a peni ‘fnvestir na qualificagio do pusoa] nos
estamos {odos, enfim, chegando a esta conclusiio. Hd  uma frase que
aprecio muito: "Considera-se a formagiio de pessoal muito cara, porque
aindn nie se mediv o custo da ignorfincia, que esta sim, € ainda mais
cara”. (dirctor)

Jém da formacfio do préprio diretor - presidente da empresa em Sio Paulo,
num curso com a duracfio de quatro meses sobre a modernizagio de
mpresas de propriedade familiar, do seu sucessor presumido num processo
mats longo de formagﬁo técnica e gerencial de alto nivel nos Estados Unidos
dd preparagdo do corpo dirigente/técnico da Santanense através de cursos
_curta duragfio sobre geréncia de C]lellclcldb, a empresa estabeleceu um
rograma de formacio em torno do CEP - Controle Estatistico do Processo
de Producfio, destinado especificamente a dois niveis de’ mao-de-obra nas
fabricas: de inicio, a formagfo de “instrutores” nesta (écnica de controle da
illdﬂde e’ produtividade e, em suvu:chl a formagiio do comunto dos
eradores de mdquinas. =

; CSN demitiu 7.000 empregados antes da privatizagio da empresa em 1993 ¢ a FIAT -
Brasil demitiu cerca de 3.000 empregados em 1986, pouco antes de implantar a Qualidade
Tolal’m empresa ¢ lopo apds os movimentas de greve na fibrica de Betim/MG.
rnal Hoje em Dia, de 20/04/1994, no arigo “Na era da Qualidage Total” cita a
emstcncm, desde 1989, de cursos e geréneia baseados no TQC - Total Quality Control,
Eles: sd0 especialmente organizados para as gerentes pela Fundagio Cristiane Otoni, em
Bc[o_ Horizonte e “hode, 8O grandes ¢ médias empresas deles participam. Aproximadamente
'L!o PIR: brasileiro sio clientes da Fundagiio nos cursos de geréncia pela quatidade.
tre cslcs clientes se encontra a Companhia Vale do Rio Doce, a Companhia Siderirgica
Nacmnal ch “ 'No que diz respeilo i UNIDO - empresa de consubioria que presta servicos i
_ :' _ncnse - um dos entrevistados afirmou: “Na indislein 18x¢il, eu conhego trés oulras
EMPIEsas’ que participam do sen Programa de Qualidade Total! a maior inddstria @xtil de
Gerais ¢ duas outr d': do sul do pafs, igualmente de grande porte” {dirctor). D acordo
'LEITE (1994 576) * uma enquete (...) divolgada em margo de (993 constatou que
9_9 T c_ntre as 1.000 maiores empresas de todo pafs tinham implaniado programas de
alidade ¢ produtividade”, independente da denominagfio desses programas.
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"De inicio, nés enviamos dez empregados ao Rio de Janeiro, & UNIDG,

para aprender a filosofia ¢ a metodologia do controle estatistico  do

pracesso de produglio, as (éenicas de coleta de dados, as técnicas de

andlise estatistica, ete. Niio eram ainda 0s caras que trabalham diretamente

com as mdquinas, eram os éenicos, 0s cheles de equipe, quer dizer, um

nivel abaixo do coordenador de setor nas [dbricas. Em scguida, nds '
enviamos dez outros a0 Rio ¢ estes reccheram a lormagio  de

"formadores”, porgque eles viie multipticar o peocesso de qualificagio

eslatistica entre os empregados”, (diretor)

O programa prevé ainda uma aciio mais ampla, destinada a todos os

empregados da Santanense: a divulgaciio da Qualidade Total como politica

de integraciio e de "motivagiao" do pessoal:
"Nés também estamos desenvolvendo cursos de motivacio do pessoal, em
termos de Quatidade Total, porgue nossos gerentes, as vezes, nio saubem
motivar as pessoas, nem [hes mostrar as modificagdes que prelendemos.
Nio se trala de uma proposta de curto terma, Trata-se de um programa e
2 a 3 anos, para atingir todos os niveis, de cima alé embaixo,, da direciio
a0s operdrios."” (diretor)

Quanto ao "enriquecimento” dos postos de trabalho, a incorporagio das
atividades de controle de qualidade se estrutura, entilo, essencialmente em
torno da aprendizagem do CEP, enquanto a aquisi¢io das habilidades
necessdrias A manutencdo de rotina das mdquinas deve se processar "on the
job”.
Em todo caso, contuclo a empresa visa, dlldVLS deste pr 0Cesso de formagdo
a uniformizacio do comportamento dos empregacdos, além da sua
qualificacdo técnica ou operacional: '
"Nds queremos mudar tudo isso através da geréncia pela Qualidade Totak:
essa mentalidade "fechada”, gue nde aceita mudancas, que nio aceita
lazer gindstica na fibrica pela manhd, antes do trabalho, que niio aceita -
“vestir a camisa” da Santanense. Além disso, o pessoal sz o trabalho de
virias maneiras nas fibricas, cada um pensa conhecer a methor maneira
de fazer as coisas. Nds vamos lhes explicar que ¢ preciso trabalhar da
mesma forma. De lalo, eles nde sio culpados, pois eles nde tinham uma
formagio sistemitica. Assim, nds vamas formi-los. para obter a mesma
participagiio que nos encontramos em Montes Clares,” (diretor)

Dessa forma, "o cardter disciplinador de tais programas & pmmnto ev;denle
2 S& ENncontra presente mesmo nos casos em que os conteudos_ formadores de
atitudes se encontram misturados com a aprendizagem {écnica  ou
operacional”, uma tendéncia que LEITE (1994:577) apontou em grande
parte do esforco empresarial presente no processo de formagiio e
qualificaciio de pessoal.
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‘Observe-se, porém, que a direciio da empresa ndo pretende fazer
odificagdes na politica de saldrios da Santanense, a despeito dessas
judangas no perfil dos empregados, na politica de recrutamento em funciio
a escolaridade e na politica de formagio e treinamento de pessoal. Apesar
das consideractes da cipula da empresa sobre o saldrio minimo no Brasil -
. ééuﬁdo um dos dirigentes, "¢ equivalente a uma gorjeta na Europa”- a
direcao considera que o sistema de remuneragio adotado pela Santanense é
elativamente satisfatério e compativel com o processo de modernizagio.
Iém disso, qualquer alteragfio nessa politica pasﬁ;ur-ia pelo reforco do
quema atual de complementacao salarial, o que € considerado eficaz pdra
stimular a implicagio no trabalho:

“Atgiias das nossas “vantogens sociais”, como’ o vale-restaurante ¢ o
vale-lransporte, o lanche olerecido a todas os empregados e o litro didrio
de leite que distribuimos a cada trabalhador nas Fibricas, funcionam como
complementos salariais, mais importantes na empresa do que em outros
locais, porque o poder de compra dos saldrios ¢ menos {rigil no interior
do pais, ou- menos submetido as "entagGes” das grandes cidades. O
empregado acha isso d0timo, porque ele ndo paga imposto sobre isso ¢ as

- empresas. também nfio. Nos somos, porlanto, cada vez mais loleranles
com esse género de concessio. Em cada negociagiio trabalhista com os
sindicatos, 0s empregados querem amplior essas vantagens - os "aumentos
reais"”, dizem eles e hoje isso lem realmente um peso |mpnrtlmu, Nnos Seus
sallmos (d]lclm}

mpresa: considera, entdo, que seu sistema de remuneraco -inclui as
tigens sociais” e os saldrios. Os dados disponiveis sobre os saldrios
aticados’ na- empresa nos permitiram estabelecer o seguinte quadro
omparativo entre a unidade mais antiga, a de Ttaina - cujos saldrios
qiivalem aos das outras unidades da Santanense - ¢ a de Montes Claros,
is-avancada tecnologicamente:

Distribuicao satarial, com base no saldrio minimo
-Santanense/ marco 1993 -

SALARIO MINIMO ITAUNA MONTES CLAROS
EEISY 895 ' 16,026
DE3SM a5 SM 20% 46,75%
E155Ma3 SM° 2% 37,236

nies: Relatérios de Recursos Humanos da Santanense / 1993 ) 7

os quc 0 salano minimo [J!OflSSlOﬂdl dos lLLL[()L\ {e, por extensiio, dos cmprcgddo';
ndisiria LLXEI]) corresponde obrigatoriamente dum saldrio minimo e meio,
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Constata-se que, em Montes Claros, hd um acréscimo  percentual
significativo na faixa superior de saldrios e na faixa de 3 a 5 salirios
minimos, além de uma reducde percentual muite importante na faixa de :
menor remuneracio, o que pode indicar uma tendéncia favordvel aos
assalariados associada & modernizaciio tecnolégica do processo de producio
e correspondente a um nivel maior de escolaridade, em particular no que se
refere ao segmento com 2° Grau complete que, nesta unidade, &
percentualmente superior. Nao é possivel, contudo, prever se esta tendéncia,
que se observa em Montes Claros, se estenderd para as demais unidades,
medida em gue se intensifica a modernizagiio do seu processo produtivo.

A propésito ainda da distribuicao salarial de cada unidade, obtivemos dados
sem indicacio de sexo e/ou escolaridade, & excegdo da unidade de Montes
Claros, contidos num relatério enviado & SUDENE, que apresentam matores
precisdes sobre o assunto,’ o que nos. permitiu estabelecer a seguinte
correlagdo entre os saldrios e o sexo dos empregados:

Categorias de salirios ¢ sexo dos empregadoy
- Montes Claros/1993 -

SETORES DE TRABALHO/ N° DE PESSOAS  [QUANTIDADE DE SMs
NIVEL e TOTAL |HOMENS |MULHERES [HOMENS |MULHERE
Administrativo { gerente/coord.) 3 5 | e 189 | el
Produgiio/Manutengiio { coord.) 7 T 4 e 95 1 -
Administr-ativo_ _ (Chetls, 3 E 1 7.7 7.4
técnicos,médico) o
Produgdo  (téenicos, mecinicos,| - 20 | 20  [— 36 | -
cletric.) .
Administrativo {nfic-qualificados) 56 6 | 8 2.8 1,9
Produgfio (ndo-qualificades) 140 108 A4 3,6 1.8

(Fonte: Questiondrio SUDENE / Santanense - 1993)

7 Utilizamos aqui 0s dados sobre o cfetiva da Santanense ¢ o salario minimo no Bragit no més
de margo de 1993 {CR$1.709.700,00, de acordo com o jornat HUJL em Dia. de 25/04/1993 -
{ndlmdores)

Questlonano cnviado A SUDENE - 1993,
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‘0 que chama mais a atengiio neste quadre & a defasagem salarial entre a
‘mio-de-obra nio-qualificada masculina e feminina, sobretudo no setor de
‘produgdo e que niio pode ser explicada por diferengas baseados no uso da
‘tecnologia, pois as mulheres e os homens executam exatamente as mesmas
‘tarefas em mdquinas idénticas, Entretanto, os salirios das mulheres
correspondem exatamente & metade dos saldrios pagos aos homens, por uma
jornada de trabalho idéntica. Embora ndo se trate de uma questio gue o
oletivo de trabalhadores sequer perceba, de modo a mobilizar seus esforgos
e contestacio, da mesma forma que a reducio do contingente feminino no
_ erior das fibricas nio é sequer mencionado pela totalidade dos
ntrevistados, parece-me que se trata de duas tendéncias que deverio
'ers'istir e/ou se aprofundar, na medida em que o processo de modernizaciio
! 'e consolida na empresa.

.Em suma, a participagdo econdmica dos empregados da Santanense,
‘enquanto uma forma de implicagiio "estimulada” ao programa de Qualidade
;Tb'tiil &, sobretudo, & obtengio do certificado de qualidade internacionat ISO
: OOO visto como o coroamento do processo de I]]OC]E[‘III/dg,dO sistémica da
mpresa, encontra-se fortemente associada ao refor¢o das chamadas
vantanens sociais” (vale- transporte, vale-refeiciio, melhorias na assisténcia
f_:dlco -odontoldgica, efc.) j4 existentes na empresa. Mas sempre com 0o
ardter de precariedade e transitoriedade que as torna tio vantajosas para a
mpresa mesmo nos casos em que ocorre uma inflexéio ascendente na curva
s saldrios, que. parece estar associada a uma escolaridade maior dos
trabalhadores como € o caso da unidade dt_ Momcs Cialos

ORMACKO E O.TREINAMENTO NA OTICA DOS TRABALHADORES

Um dos pilares da modernizagio iéenico-organizacionat da Santanense,
como vimos, é a nccessidade ¢ mesmo a obrigatoriedade de estabelecer
um plana de formagiio de pessoal com base ne controfe de qualidade dos
produtos em corso de fabricagiio, visando a oblenciio de um certificado de
qualidade internacional {(1SO 90003, mas estendida também a mobilizacio
de todos cin 1orno da qualidade e da produtividade global da empresa, o
que pressupde @ disciplinarizagiio ¢ o “enguadramento” da forga de
trabalho de acordo com os principios da gestio "participativa”,

Ate o final da década de 1980, os investimentos em formacio de pessoal
ram’ irrisérios, de acordo com as pesquisas entfio realizadas na
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Santanense’, aumentando sigaificativamente somente apds as greves que
ocorreram entiio e que foram seguidas, além das demissdes em massa e da
intensificagio do processo de substituiciio dos equipamentos mais antigos,
pela realizacao de cursos de formacio de gerentes e de supervisores,
baseados nos principios de "respeito aos recursos humanos” da empresa
(CARNEIRO, 1992:92).
Além disso, a modernizaciio da etapa de acabamento da produgédo em Itaum
e o inicio da produgdo em Montes Claros, com demandas especiticas de
qualificacio em decorrBncia dos equipamentos de base microeletrfnica,
também intensificaram os esforgos empresariais em termos de qualificacio
do pessoal destes setores, como podemos constatar através dos seguintes
depoimentos:
“Participei da monlagem dos cquipamentos de abvejamento continuo:
Alids, toda a equipe de produgio participou desses trabalhos, ao lado do
pessoal de manutengfio, o que muito nos ajudou em seguida, porque nas
sabfames como  es  equipamenlos  funcionavam.”  (operador  de
alvejamento/Itadna)

"Quando comecei 0 meu trabalho aqui, eu niio sabia nada. Explicaram
rapidamenle o funcionamento da fdbrica e, em seguida, {iquei ao-lado da
operadora  da urdideira durante 20 dias, para aprender a manobrar a
médquina. Havia um monitor responsdvel por minha formagiio, que havia
me ensinado o funcionamenta da mdquina antes disso ¢ vinha, de tempos
em .tempos, ver como as coisas se  passavam”.  (operadora  de
urdideira/Montes Claros)

Podemos constatar, nestes extratos de entrevisms,'que_u modernizagiio
tecnoldgica da Santanense realmente introduziu os elementos de uma
qualificaciio efetiva, no sentido de que "esta implica a apreensio do
funcionamento real das instalagBes, em seu conjunto, e a aquisicio da
inteligéncia  pritica - deste - conjunto”, de acordo com a andlise de
FREYSSENET (1992:481), No que diz respeito & instalagio do alvejamento
continuo em Itatna, buscava-se, de fato, garantir que o maior ndmero
possivel de falhas e de incidentes criticos pudesse ser previsto € pudesse ser
reparado automaticamente, sendo que a identificacio das causas primeiras
das falhas e dos incidentes pudesse se dar nos momentos de manutengiio
programada’ dos equipamentos, inclusive com a participagio dos
operadores. Assim, fazé-los participar da montagem dos equipamentos

% Carneiro (1992) c Corréa e Pimenta et alii (1980)

" FREYSSENET (1992:469) lembra gue, além da reduciio (ia ntiio-de-obra, a rentabilidade
dos investimentos em automagio microcketrénica € mais clevada guando cstas duas
condigdes, acima citadas, siio preenchidas. Ele acrescenta uma terceira condicio: “que os
alarmes (relativos a fathas) niio sejam muito fregiientes, nem simuliineos.”
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.p_ér_mite atingir mais  facilmente esses objetivos, mesmo  que  essa
aprendizagem permaneca num nivel essencialmente pritico. A empresa
~adotou o mesmo procedimento durante a montagem de duas se¢des de
th_imento continwo em Itatina, assim como em Montes Claros, durante
montagem inicial desta unidade fabril. Entretanto, ela pdde contar apenas
om o pessoal de manutengiio que tinha sido transferido provisoriamente de
til_ﬁna e com alguns poucos aprendizes origindrios de Montes Claros, que
: pétnianeceram na empresa. Por outro ladoe, o procedimento de apresentar
uma.visio de conjunto da fibrica e do processo de predugiio ao longo dos
: pri'meiros dias de trabalho - adotade sistematicamente, desde o inicio, em
‘Montes Claros, mas nio em Itatina na época da pesquisa - possibilita
ambem uma melhor apreensao do funcionamento global do processo de
.produgao, por mais superficial que seja essa formagiio.

Nesta mesma perspectiva de rentabilidade analisada por FREYSSENET,
além do pessoal das segdes mencionadas — alids pouco numeroso, embora de
ma. importincia estratégica inegdvel para a empresa, pelo seu papel n
“produgdo - uma outra parte do contingente da Santanense foi também objeto
“de:um processo mais sistemitico de formacio ao longo dos Gltimos anos: os
necinicos, os eletricistas, etc., enfim, o pessoal de manutengiio!,
ndiferentemente da fdbrica a que pertenca, como podemos constatar nas
entrevistas seguintes:

"Recentemente, Ttz un curso de desenho industrial no SENAIL durante
dois meses. A Santanense me indicon para Fazer o curso, como ja  bavia
feito com cince dos meus colegas.” (mecinico/ltadna) :

"Quando entrei aqui, cu fazia o curso de eletricidade e mecinica do
SENAL Comecei aqui como estagidrio, em seguida a firma me mandou
para Itadna, para fazer um estdgio 1§ e também nas outras fidbricas da
cipresa, Apos a minha admissiio delinitiva, jd iz u€s ou quatro cursos
de curta duragiio no SENAI de  Montes Claros, por determinagiio da
Santanense e fui também fazer vm estigio na cmpresa que fabrica os
equipamentos instalados aqui.” (mecinico/Monles Claros) .

5 _Z'.f\'propésito, esta ¢ uma prdtica mais eu menos generalizada nas empresas, considerando-se
as caracteristicas dessas fungBes, gque demandam uma escolaridade e uma formagio
bmﬁs‘sional mais consistente antes mesmio da admissio na cmpresa, levam a uma
‘mobilidade espacial maior no interior das Fibricas ¢ consolidam uma identidade profissional
ligada no sentimento de “pertencimento proprio dos “profissionais de mélier”, LAVILLE
- (1993) analisa as caracterfsticas deste “modelo profissional”, considerando gue as novas
exigéncias do trabalho produtivo impbem uma generalizagiio ¢ uma awalizagiio deste
_-modelo para ¢ corjunio do coletive de trabalhadores, visando obler a. parlicipagio
atualmente necessiria & formacio do “perfencimente”  produtive. pretendide  pelas
organizacdes. : :
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Podemos constatar, assin, que os investimentos da Santanense na formacia
de pessoal, no momento da nossa coleta de dados, tinham aumentado, mas
eram ainda pouco significativos®, em termos do percentual de horas de
trabalho efetivamente consagradas anualmente aos programas de

qualifica¢io, por duas razoes principais: primeiro, porque sio reservados a
contingentes de pessoal pouco numerosos tendo em vista o efetivo global da
empresa e, em segundo lugar, em funcio dos métodos utilizados, que sio
relativamente pouco onerosos para a empresa: aprendizagem "on the job” ou -
por observagio durante a jornada de trabalho e os cursos regulares externos
a empresa, na maioria das vezes no SENAI l:equmtcmwte realizados fora
do horirio de trabafho. :

Entretanto, as diferencas entre as duns unidades sfo swmhcatwas em
particular porque em Montes Claros a prética da formagiio de pessoal €
sistematicamente adotada para o conjunta do efetivo - associada ou ndo &
aprendizagem "on the job". Ela inclui, obrigatoriamente, uma "sessio de
integragdo & empresa”, que compreende uma .visita as dependéncias da
fabrica, uma explicagio do seu funcionamento geral e um treinamento
especifico sobre a secio ou a mdquina na qual o nove empregado deve
trabalhar, o que pode ir até duas semanas de treinamento para a operagio
dos teares, considerado o equipamento mais complexo. Contudo, excegio
feita & essa "sessdo de integragiio & empresa”, a diferenca entre as duas
unidades fabris se explica, até o momento, pelo nivel de automagdo
microeletrdnica mais desenvelvida em Montes Claros, que demandou a
generalizagiio, para o conjunto da [dbrica, da compatibilidade entre a
automacao e o treinamento do pessoal, principalmente porque a empresa
mantém sua politica geral de baixos saldrios, o que condiciona, de certa
forma, o nivel de escolaridade do pessoal recrutado e a necessidade de
treind-lo  internamente. Entretanto, considerando-se o nivel ainda
embriondrio de polivaléncia (ou multifuncionalidade) na fibrica e o controle
taylorista ainda predominante, estd longe de ocorrer "a passagem de uma
inteligéneia  socialmente  dividida para uma inteligéncia socialmente
repartida” que, de acordo com FREYSSENET (1992:492), constitui "o
fundamento de uma cooperagiio sem subordinagiio”, caracteristica de uma
"organizagio qualificadora” preconizada pelo método da Qualidade Total.

? Niio pudemos obter dados precisos sobre o assunfo, mas estimamos que, certpmente, tais
investimentos nfio ultrapassaram o fndice existente no Brasil que, numa escala de zero a dez,
permanecen inferior a | (um) no perfodo de 199G a 1993, enquanto nos Estados Unidos ¢ na
Europa situou-se numa média de 5 a 7 ¢ no Japfio atingiu o indice 10 no mesmo perfodo
(BUONFIGLIO, 1993). Uma pesquisa da Price Waterrhouse em 1992, em Minas Gerais,
constatou que 0s gastos com formaciio e qualificagiio de pessoal das empresas pesquisadas
tinham aumentado em 1,9% o custo total de produciio em 1991 ¢ 2,1% em 1992 (Vida
Industrial, n®12, dezembro 19932).
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Entretanto, a perspectiva de tornar-se uma "organizaciio qualificadora”
. constitui um dos objetivos do atual projeto de empresa.*

- Até o momento, contudo, ¢ que prevalece em matéria de qualificagiio para a
- maioria do pessoal admitido pela Santanense nos dltimos uds anos é,
- essencialmente, a prdtica de um perfodo de algumas horas de aprendizagem
- na "escolinha” da fdbrica de Itaina", seguida de um periodo varidvel de
- aprendizagem "on the job", como se pode constatar nos seguintes
- depoimentos:

"ApGs os lestes ¢ a assinatura da papelada, nds fomos levados até a
"escolinha”, onde ficamos até o meio-dia, executando algumas tarefas gue
a gente devia conhecer. Depois, nds fomos para a se¢fio de trabalho, onde
alguém nas orientou snbu. as miiquinas durante o resto do dia, ["nlao
comecei a pegar as coisas.” (operador de navalhadeira)

"Quando comecei aqui, fiquei uma semana na "escolinha®, Eu jd  tinha
trabathade como Handeira numa outra empresa de Itagna, mas a maneira
de traballtar, de atar o fio, era diferente aqui. O restoe, aprendi foi na sec¢hio
mesmo," (fiandeira)

"Quando passei de um tear mais moderno para um oulrg, mais antigo, foi
preciso me exercitar um pouco. Entdo, me enviaram para a "escolinba”,
para praticar nema midguing antiga, durante uma semuna.” (leceld)

Algumas vezes, a aprendizagem "on the job" & acompanhadd por um
monitor, mas a responsabilidade principal continua ligada ao operador mais
xpérit_ante, que niio recebe formagiio especifica para se encarregar desse
processo. Daf a emerg€ncia de situages que tornam a aprendizagem dificil,
omio a impaciéncia diante dos erros e a pouca disponibilidade para explicar
tarefas, que foram relatadas por vérios entrevistados. A propdsito disso,
cothemos um trecho de entrevista que ilustra essas dificuldades, inclusive
uacdo um tanto insdlita de. um aprendiz que ensina ao plo[essor a
m neara de ensinar: :

n. REYSSENET (1997 493) contesta a possibilidade das cmpu,sds sc tornarem efetivamente
'rgdmz‘lgucaa qualificadoras”, is quais ele compara as mumnmwu atyais, submetidas em
1A automatizagiio prescritiva e 3 organizagiio “enriquecedora”. :
I:m Cescolinha” foi montada num prédio isolado, no terreno da (dbrica, contando com uma
de aula ¢ vma pequena oficinga, con alguns teares e equipamentos de fiagio antigos, que

0 580 mais usadas na producio,
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"Eu tive um treinamenta e havia um monitor que me “seguia”. B havia
também um rapiz, que era experimentado ¢ devia me ensinar o trabalho.
Eu lhe dizia todo o tempo que ele precisava me ensinar o trabalho. Entdo,
cle me deixava tomar nota sobre a produciio, as vezes me deixava acionar
os sinais, mc ensinava 0§ geslos, ele me deixava Tazer o trabalho umas
paucas vezes. Isso porgue eu niio aceitava fcar 14, sem fazer pada, todo o
tempo. Eu insistia, eu the explicava: "para cu aprender, & preciso vocd me
deixar praticar um pouce..." E. entiio, ele me deixava fazer o trabalho um
pougquinho.” (operadora de acabamento} '

Observe-se, no entanto, que entre os 12 empregados entrevistados em
Itadna, 5 descreveram um processo de qualificaciio "aleatério”: o empregado
recém-admitido iniciava imediatamente na fdbrica, diretamente nas
méquinas e alguém lhe ensinava as tarefas essenciais. O resto dependia da
sua propria iniciativa. O relato seguinte é representativo dessa experiéncia:

"Quando comecei a trabalhar aqui com 14 anos de idade, (i direto para o
trabatho. Foi muito dificil me adaptar: achava ¢ trabalho muito dificil e o
barulho me assustava, Depois, me mudaram de fugar, me colocaram no
abastecimento dos teares ¢, apds trés anos, me promoveram a tecel. Em
cada kugar, me explicavam as coisas muito depressa - o contramestre, ou
uma teceld, ou uma colega - ¢ me largavam 14 . Era sempre muito difici,
duranle alguns meses. Entdo, cu me virava; observava os outros, corria
daqui pra ld, até me acostumar.” {lecelii)

Além disso, dois entrevistados relataram um outro tipo de aprendizagem
"aleatéria” bastante interessante: um processo que se pode denominar de
“auto-formagio"” dos empregados.'

"A gente presta alenciio numa mdquing, enquanto trabalha numa outra,
Agsim, mudar de trabalhe, operar aquela 14 se torna muito [Geil: quando a
gente chega I, alguém nos orienta um pouco sobre o trabalho ¢ a gente

 Trata-se alids, de uma pritica bastante disseminada nas empresas brasifeiras. Na CSN, tés
dirigentes da empresa, inclusive o seu presidente no finat dos anos 8¢, reconheceram gue se
tratava do método predominante de aprendizagem da operagio dos cquipamentos na usina
de Volta Redonda, mesmo na fase mais intensa de modernizagiio lecnolégica da empresa e
despeito dos investimentos considerdveis ny formagiio ¢ treinamento do pessoal que,
entretanto, jamais ultrapassaram o atendimento de um terge do cletivo na época (CORREA,
1990:115/120). Isso € particularmente nolivel, porgue csta empresa, em especial, sempre
teve, a0 longe da sua histGria, uma pritica de lormagio e treinamento de pessoal muilo
superior & média da indistein nilcional, inclusive tendo criado, no inicio dos anos 30, uma
excetente Escola Téenica que, oo longe dos primeiros 20 anos de sua fundagiio. esleve na
origem da formaglo do efetivo qualificado e téenico de grande parte das empresas de médio
e grande porte no Brasil.
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pega ficil, E, além disso, a genle circula sempre na secio, cada vez que é
preciso buscar um carrinhe para transportar uma bobina a gente bate um
papo com 08 ouleos, vai ver como a maguina funciona, por curiosidade...
E, entfio, a genle comega a aprender, € mais ficil trabalhar numa outra
mdquina, quando a gente é wanslerido.” (operador de navalhadeira)

"Comecei ajudande a fiandeira, mas sempre fui muito curiosa e nio
gostava. de hicar quiela no meu canlo o dia todo. Entdo, comecei a
aprender as outras tarefas, no meu setor mesmo. Por exemplo, o trabatho
que fago hoje aprendi sozinha, sem chefe, sem nada. Eles yiram que eu
sabia fazer e me indjcaram para substituir alguém durante as {érias. Eu
aceitei, porque cu adorava fuzer isso: para min, era o nEximo ier
aprendido alguma coisa o diffcil, completamente sozinha. No principio,
me deram um emprego. Eu sabia que terin que segurd-lo por muito tempo,
nem sei quantos anos e decidi que preeisava aprender o mais possivel,
Hoje, conhego tudo sobre a Aagdio, todas as [dlleS lodos o8 postos de

trabalho." (aprovisionadora de mdquinas de !ulguo)

A partir dessa perspectiva, nfio é surpreendente que os trabalhadores da
Santanense aceitem ¢ valorizem, de forma geral, as oportunidades de
qualificacio ligadas & modernizacio do processo produtivo, da mesma
forma que os trabalhadores da induistria automobilistica entrevistados por
ABRAMO (1988:147), entre os quais 30% declararam sua "satisfaciio” em
relaglio s novas tecnologias no que se refere i qualificagio”. Além disso,
sdo os trabalhadores da manutengiio que manifestam mais freqiientemente
"satisfa¢@o" neste aspecto, como na Santunense.™ No momento, o projeto da
empresa € sindnimo de intensificacdio do processo de formacdo e

"% Isto corresponde, no essencial, 4 um trecho de entrevista realizada na CSN (CORREA,
C1990:96): “Eu mesmo tive essa experifncia. Ea trabalhava no setor, mas tinha vontade de
trabalhar como operador de um equipamento acienado por wma mesa de controfe ele(rdnico,
Assint, quando cu estava no twrno da noile, eu me virava para sair do met posto de trabalho
e ir até K. O operador que trabalbava ld na época ficava sentade na sua cadeira ¢ dormia,
enquanto eu op(,mva no seu lugar. Ele achava dlimo ¢ eu ambém, porque cu aprendia por
mim mesmo”. Tratava-se, no caso, de uma linha de laminagio sutomatizada, importada do
Japdo a um preco de milhbes de ddlares. Quamlo loi enmv:alado o empregado em questiio
_]d €A SUPETVISOT, '

7 Ohserve-se, contudo, que a mesma pesquisa apenas 20% dos trabalhadores da inddstria
metal-mecinica manifesiaram “satisfacio” nestc item. :
" Iss0 pode mudar signiftcativamente se ¢ gquando o processo de terceirizagiio se amplior e,
conseqilentemente, a precarizacdo do emprego aumentar para este segmento  dos
trabalhadores. Isto poaderd resultar no aumento da instabilidade do pessoal de manutenciio
no interior de cada empresa e, conseqilentemente, na delerioragiio do conhecimento mais
global do processo de produgiio que, em geral, ¢ mais elevado entre os operdrios de
mantutengio do que entre os de produgiio,

Trabalho e Educagio, Belo Horizonte, n®. 3, jan./jul. 1998 179



qualificacfio no interior das fibricas, o que acentua o interesse e & motivagio -
da maior parte do pessoal :

A GUISA DE CONCLUSAQ

Diante da totalidade do que vimos, é necessdrio reconhecer que somente o
desconhecimento do cotidiano da aprendizagem dos trabalhadores e do
conjunto  das representagles aqui apresentadas - essencialmente
valorizadoras de tudo que se assemelhe, de longe, a um processo de
formacdo e qualificagiio - € que pode desencadear entre os gestores da
empresa os discursos em que enfatizam a "necessidade de lhes ensinar a
pensar”. Parece-nos, ainda, que isso revela sobretudo wma forma de
arrogincia, associada ao autoritarismo do empresariado: “eles nfio sabem
pensar até o momento presente; eles saberiio, desde que venhamos a thes
ensinar.” Por outro lado, isso possibilita a percepgiio de um fato
significativo: nio é a qualificacio stricto sensuy que estid em jogo, pois a
receptividade dos trabathadores da Santanense € inegivel. Toda experiéncia
dos gestores, assim como as representacdes dos trabalhadores comprovam o
fato - uma empresa que investiu (30 pouco. nesta drea durante mats de cem
anos nio pode ser sendo "parabenizada” pelos seus empregados quando se
decide a investir mais. A tendéncia a apresentar este esforgo pelo que nao é .-
um "favor”, uma "generosidade da empresa”, uma "demacratizaciio da
empresa pela igualdade de opartunidades” - é compativel com o costume das
empresas de  "fazer da necessidade uma virtude", conl’tbilizando
politicamente as necessidades do processo de modernizagiio em curso,

Além disso, um dos fatores mais pregnantes da forte ambigiiidade que os
trabalhadores brasileiros evidenciam diante do processo de modernizagiio
das empresas situa-se no fato de que a situag@io nas fabricas era tio ruim e
destitufda de sentido em termos de formagio e qud!lhcdgdo que gualquer
esfor¢o de investimento e de mudanga, representa, de fato, uma melhoria
para o conjunto dos trabalhadores. _

O que estd efetwamente em jogo na Stica dos weslou,s o que & preciso
realmente "ensinar" aos trabalhadores é a disciplina e o enquadramento
compativels com os principios da gestdo "participativa”. O que se pretende €
a "formatagio” dos empregados pela empresa "consensual” e "participativa'.
Esta adequagiio é um elemento-chave da engenharia cultural que consolida
uma cultura de empresa coerente com o seu projeto atual. Objetiva-se,
simplesmente, estruturar a forma de cooperaciio mais util it realizacio deste
projeto e, nesse sentido, trata-se sem ddvida de uma “socializacfio
cooperativa”, de acordo com os termos usados por ZARIFIAN (1993:81),

1y . . ~ ) . .
O discurso empresarial sobre a protegiio ambiental enrafza-se num registro semelhante.
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"em que se estd em vias de mudar de uma cooperaciio regulada sobre bases
funcionais para uma comunicagdo intersubjetiva, por razdes préprias A
eficiéncia  contemporinea do trabalhe cooperativo, A socializagio
cooperativa continua sendo uma socializaciio forcada, mas ela se especifica,
hoje, estabelecendo as bases de acordo necessdrias ao controle das situagdes
industriais que os individuos devem, juntos, identificar ¢ gerir."
Isso nfio impede que, no Brasil, este processo contribua para reforgar o
poder dos gestores, pois a “aprendizagem" de sua légica reforga a
dependéncia dos trabalhadores. Nesse sentido, estamos muito distantes da
"socializagiio civil" de que nos fala ZARIFIAN (1993:82/83): "a dindmica
do desenvolvimento, da exigéneia democritica ligada ao individuo-cidadao,
com a sua dupla exigéneia de justica e liberdade", pois a gestiio atual
- desenvolve exatamente os meios que permitem "impulsionar os individuos a
“agir em sentido contrdrio & sua ética pessoal de vida."* A formaciio e o
‘treinamento  de pessoal, com  a configuragiio atual de “socializagio
- cooperativa" - de fato, manipulagiio dos sentimentos e dos conhecimentos do
conjunto dos trabalhadores - constitui um desses metos mais eficazes.
Além disso, se o processo de formagiio e treinamento de pessoal, tal como é
. concebido pelo métado da Qualidade Total, constitui uma das politicas de
~ integraciio de pessoal tradicionalmente utilizada numa perspectiva industrial
paternalista, ele é também essencial para estabelecer e consolidar o que
STIXIER (1988:623) caracterizou come “a dominagao enquadrada”, na qual a
“empresa vé& reduzida a carga de contestagiio nefa presente.® Fsse processo
- constitui, ainda, um instrumento indispensdvel para disseminar a concepgio
da empresa como uma comunidade, de modo a manter e legitimar a sua
_coesdo, "agora que ela é composta de miiltiplos coletivos" e nfio mais um
terreno em que se confrontam projetos de vida antagonicos. Subjacente a
esse processo, encontra-se a legitimagfio dos gestores e do seu projeto. Este

2 Lembramos aqui que o aulor acentuou que “a verdadeira especiticagio atual deste modo de
' :‘iOCl;]l[Zd(r(lO {socializagio civil) ¢ que tornou-se impossivel fazer os individuos agirem em
* um sentido contrdrio i sua ética pessoal de vida™, Trata-se de uma questdo polémica niesmo
“noccase dos pafses mais  desenvolvidos, onde o precarizacio do emprego e o
i desenvolvimento dos meios de comunicagiio de massa contribuitam lorlemente para formar
Ma ética pessoal de vida” adeguads  ao palrun.uu. fundada sobre o individuatismo
“* hedonistico ¢ a sabrevivéncia. O predominio do “pensamento dnico” (neoliberal) nio
i _f'woreLc nem a justiga, nem a liberdade, para utilizar os lermos do autor, pois se estrutura
'- em torno da desigualdade e da exclusfio.

“Agestio participativa propde nfio uma submissiio impossivel, mas um espage social a
‘ocupar, desde que medindo e contralando as dindmicas deste espago™ (TIXIER, 1988:623).
Este: processo pode, contudo, propor  “a submissio impossivel " numa perspectiva
:donalizante”, ainda embriondria na Santancnse, mas bem desenvolvida em  algumas
cempresas brasileiras, a exemplo da FIAT, cuja descriciio ¢ andlise se encontra em
T PIMENTA (1996),
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nio é um objetivo politico negligencidvel e, afinal, ele representa um
investimento bastante seguro nesta fase de meodernizagiio forcada da
indistria téxtil.

E nesse sentido que as organizacdes se inserem - de forma diferenciada, a
partir dos anos 90 - numa sociedade complexa, contraditéria e permeada por
ambivaléncias de todo tipo. Assim, elas se apresentam dilerentemente, se
desenvolvem e se modernizam a partir das transformagdes do universo do
trabalho industrial, da tecnologia e da gestio - estas duas Gdltimas como
formas especificas de exercicio do poder no interior das empresas. E nesse
contexto que procuramos conhecer 0s mecanismos e as priticas que ai se
articulam para reforgar e socializar o individuo-cidadiio de forma a torné-lo
adequado A manutencgiio do status gue  desta sociedade. Nesta articulagio é
que se insere o nosso estudo sobre a Santanense, empresa emblemitica da
indiistria 8xtil brasileira, que deverd sobreviver i reestruturagiio capitalista
em curso no Brasil, empresa representativa da “filosofia" e dag priticas
empresariais brasiléiras, que ilustram as tensdes que permeiam o cotidiano
dos trabalhadores industriais brasileiros nesse processo de modernizagio
produtiva que se acelerou na década de ).

Nesta sociedade contraditoria, os trabalhadores - e, em pdltlLLlldI, aqueles
que estdo presentes na empresa que constituin nosso campo de estudo -
tentam construir sua historia. Nessas condicdes € que se compreende a
modernizagiio da Santanense como um projeto exclusivo do topo da
empresa, realizado pelo "alto", sem que outros atores participem de fato. O
que ndo impede que as exigéncias deste projeto levem os gestores a chamar
os trabalhadores a participar, inclusive e principalmente por intermédio dos
programas de formacfio e treinamento de pessoal - mas de maneira definida,
estruturada e limitada s regras de funcionamento do sistema de producio e
de gestdo que se renovam, de acorde com decisdes estratégicas que foram
tomadas noutro nivel: no tope da organizacdo. :

Nesse contexto, tr€s aspectos sao reveladores, Im(.mlmcnu, o particularismo
patriarcal dos interesses privados nio introduz, nem propicia, relagdes
igualitdrias entre classes ou fracdes de classes, nem define o ator coletivo
como outro poélo possivel de interesses. E a exclusio do outro enquanto
identidade e representaciio auténomas, o que significa a edificacio de uma
sociedade sem alteridade.

Em segundo lugar, a empresa desenvolve uma pritica de sociabilidade que
nao é completa, porquu regida por uma légica de anulacdo do outro
enquanto sujeito. & um tipo de sociabilidade que niio constréi a alteridade,
onde a superioridade de um pélo se vé reconhecida, as regras ndo sdo
contestadas e existem somente para fixar e confirmar o lugar de cada um
numa ordem "natural” das coisas. Nisto € que se ancora uma normatividade
imposta como ordem exclusiva, justamente porque ela nfio propde a
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" negociagiio e é ditada por aqueles que detém o poder - real e imagindrio - da
organizacio.
O terceiro aspecto € a percepcio de duas conseqiiéncias que nos parece
- indispensdvel discutir, A primeira ¢ o predominio de uma experiéncia de
- exclusdo dos trabalhadores de todo o processo de decisdo referente A sua
vida de trabalho, enquanto um fato e um fundamento da sua representaciio
politica. A apatia dificulta a resisténcia, os trabalhadores, em sua matoria,
sentem-se excluidos da cena social e politica. Eles marcam esta exclusio
considerando "naturais” as diferencas - de saldrios, de participaciio nas
decisdes, de formagfio e treinamento, etc. -, créem-se privados dos recursos
sociais e politicos necessdrios para contestar e mudar efetivamente a atual
correlagiio de forgas. Além disso, $i0 numerosos os que niio véem as
vantagens que lhes podertam advir em participar de decisdes que nio
- controlam, das quais nilo t8m nem sequer o direito de se envolver. Este tipo
de exclusio tem, também, dimensdes culturais, simbdlicas e pessoais. Ela se
traduz pela dificuldade em manipular os codigos culturais que lhes sdo
- impostos e que confirmam as hierarquias e as desigualdades existentes. Ela
€ sobretudo politica, porque ela induz uma incapacidade em participar, de
) fato, na construgiio do proprio cotidiano. Pode tomar a forma de uma
marginalidade cultural e politica numa sociedade em que o imagindrio
igualitdrio ndo estd- presente, onde a sociedade tem uma forte tendéncia a
dissociar e a negar a participagiio econdmica e o acesso i modernidade
“cultural e A cidadania. S IR
'O aumento de uma perspectiva estritamente individualista é o segundo efeito
deste processo de modernizagfio em curso nas empresas. Os individuos
buscam neles mesmos um sentido e uma unidade que nfio encontram mais
em suas antigas referéncias coletivas. Encontramos ai uma das Facetas
explicativas da integraciio do trabalhador a empresa, apesar da perspectiva
frigil de realizaciio que ele encontra em seu trabalho. _
Parece-nos que ¢ nesta angulagio mais ampla que se insere a reflexfio sobre
a problemitica da formagdo profissional, nessa intersegiio entre o trabalho e
a educagio que nos interessa tanto compreender e desvendar.
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