- NOVA SINCRONIA DA GESTAO

SOLANGE MARIA PIMENTA'

O novo modelo de gestio de empresas, estruturado no contexto da
globalizaglio e da reestruturagdo produtiva, contém um elemento
estratégico  crucial: a participagiio. Essa se operacionaliza pela
formacio de uma rede de grupas participativos nas empresas, sob a
coordenacgio dos gestores. Este texto objetiva analisar essa estratégia
numa perspectiva interdisciplinar  a  partir  da  Administragio,
Sociologia do Trabalho e Educagio, destacando sua funcionalidade
em duas vias: a participacfio como um processo educativo e,
simultaneamente, como wma nova modalidade de apropriagao do
conhiecimento tdcito dos trabalhadores.

SUME

Le nouveau modele de gestion des entreprises, structuré a partir de la
mondialisation du capital e de la reestructuration productive, met en
évidence un élément fondamental: la participation des travailleurs.
Celle-ci se concrétise par la formation d’un réseau des groupes
participatifs & ’intérieur des entreprises, tous soumis a la coordination
des gestionnaires. Cet article envisage 'analyse de cette stratégie,
selon un apprache multidisciplinaire (Gestion, Sociologie du Travail
et Education), en remarquant [a double fonctionnalité de [a
participation dans ce modele: elle est un processus éducatif et, au
méme temps, elle se présente comme une nouvelle modalité
d’appropriation de la connaissance tacite de [’ensemble des
travailleurs.
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INTRODUCAO

As inovagdes de base microeletrnica tém se caracterizado como ag
principais responsdveis pelas mudangas na organizagio da produgio que,
por sua vez, possibilitaram uma revolugao tanto na gestdo organizaciona|
quanto no aparelho do Estado, garantida pela desregulamentagio e
eliminagio das barreiras e restricoes as agdes do capital, no nivel micro e
macroecondmico. |

Anteriormente, o dinamismo da economia capitalista, n
perspectiva de FURTADO (1998:28), derivava da

“interagdio de dois processos: de um lado, a inovagiio
técnica — a qual se traduz em elevagio da
produtividade e em redugiio da demanda de méo de
obra, - de outro, a expansiio do mercado — que cresce
junto com a massa dos saldrios. O peso do primeiro
desses fatores (a inovagiio técnica) depende da agio
dos empresdrios em seus esforgos de maximizagiio de
lucros, ao passo que o peso do segundo (a expansdo
do mercado) reflete a pressio das forgas sociais que
lutam pela elevagio dos saldrios”.

O fenémeno da globalizacio quebra a agfo sincronica dessas forgas
que garantiam essa dindmica anterior. As empresas globalizadas se
apoiam, hoje, nos mercados externos e fogem ao controle do Estado,
tendo nas exportagGes ¢ nos investimentos no estrangeiro a sua base de
sustentacdo, Tal situacfio se processou

“em prejuizo das massas trabalhadoras organizadas e
em proveito para as empresas que controlam as
inovagdes tecnoldgicas. Ji ndo existe o equilfbrio
garantido pela agiio reguladora do poder publico.
Disso resulta a baixa participagiio dos assalariados na
renda nacional de todos os paises, independentemente
das taxas de crescimento”(FURTADO, 1998:29).
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As organizacdes produtivas, assim, tendem a ser planejadas em
ylanetdrio com evidentes repercussdes sobre o poder de negociagdo
mento dos trabalhadores. Como esse Gltimo elemento constituiu-
m dos tripés do grande desenvolvimento verificado nos anos
jores — inclusive pela emergéncia de sua forma mais sofisticada na
democracia — vivenciamos, hoje, um duplo processo de
mprego e exclusio social e de uma enorme concentragdo de rendas.
articulacio de um dos elementos quebra a sintonia articulada e
ntada pelo desenvolvimento do paradigma taylorista-fordista,
derado em sua macro perspectiva.

“Nesse cendrio, algumas das conseqiiéncias dessas transformacges
téem sido o aumento do desemprego, a redugdo salarial, o crescimento do
alho informal, as transformacdes na estrutura de ocupagdo do
ado de trabalho, além da desarticulagio do movimento sindical.
dificam-se, ainda, o contetido e a natureza do trabalho, em razao das
‘j“’das da nova ordem estabelecida, com repercussoes crescentes na
ma de organizar o processo de trabalho. As empresas, por outro lado,
tendem a se posicionar como “novas’” instituicdes na sociedade global.
Essa nova ordem acentua a importincia de uma administragio
tratégica, uma nova sensibilidade para as forgas internas da
dnizag@o e para a sua articulagio com o ambiente em transformagdo.
incertezas do ambiente externo reforcam a necessidade de um maior
ntrole das atividades da organizacio.

"E nessa perspectiva que os processos de gestio de Recursos
Jumanos adquirem uma nova visualizagio e uma nova sintese. Recursos
dicionais sdo acrescentados tendo em vista a nova complexidade exigida
ara administrar o trabalho e, em especial, os trabalhadores que passam a
par um lugar privilegiado na nova ordem das empresas. Tal lugar
de ser considerado privilegiado pelo fato das empresas se constituirem,
ssencialmente, num instrumento de diferencial tecnoldgico, apesar da
egmentacdo verificada no que se convencionou denominar de
‘trabalhadores “estratégicos” e os “periféricos”. O termo trabalhadores
periféricos  refere-se ao segmento cada vez mais reduzido de
rabalhadores que as empresas tendem a estabilizar em decorréncia do
eu papel “estratégico” na produciio e o segmento - que se ampliou
onsideravelmente - de trabalhadores submetidos & “precarizacio” do
mprego no dmbito das empresas (os subcontratados, os terceirizados, os
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que tém contrato tempordrio de trabalho, etc), a partir da concepcio
que sdo ou se tornaram “periféricos” pelo seu papel secunddrio num ti
de produgiio automatizada microeletronicamente e aos quais se aplica
as politicas de gestio denominadas por CORIAT (1985) gg
“desestabilizaciio”. :
A despeito dessa segmentaciio, prevalece a nogao de um diferenci
tecnoldgico, aqui entendido como a inovacao cotidiana (“min
innovations™) que se relaciona com os resultados dos esforgos realizado
no dia-a-dia, pelo coletivo de trabalhadores, tendo como objetivo y
melhoria dos produtos e dos processos existentes, subordinado sempre ag
referencial de incremento da qualidade e de uma produtividade maig
elevada. Esse processo tem como base um conhecimento ma
sistematico e consistente do sistema produtivo e constitui-se ng
fundamento para a criaciio e proposiciio das estratégias competitivas d
empresas e em sua competéncia no aproveitamento e desenvolvimentq
das demais inovacoes tecnoldgicas (FLEURY, 1992).
Dessa forma, a competéncia tecnoldgica das empresas depende, em
grande parte, do conhecimento de seu coletivo de trabalhadores. Esse
conhecimento, muitas das vezes, for adquirido e desenvolvido de umz";
maneira informal, clandestina e ticita, o que define exatamente a
diferenca entre o trabalho prescrito e o trabalho real. A prescricio do
trabalho, enquanto modelo tedrico, é codificado e decodificado no
processo cotidiano e informal, fundamentando, dessa forma, as
intervencdes realizadas pelo coletivo de trabalhadores.
Na visdo de SANTOS (1997:21)

“A pesquisa constante de solugdes para os problemas
que surgem no dia-a-dia acontece na importante
dimensiio do informal. De um lado, grande parte dos
saberes produzidos niio chegam mesmo a se
formalizarem ou a se tornarem ptiblicos. Eles sdo
incorporados na resolugiio de problemas ou na criaciio
de alternativas de desenvolvimento das atividades e
restam sob a forma de uma experiéncia daqueles que a
viveram”.

Assim, sdo processos de aprendizagem que dependem, parcial ou
totalmente, da experiéncia adquirida no exercicio das atividades
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nas quais a execucdo de uma tarefa produtiva engendra
_informacdes e de novos conhecimentos que melhoram a
‘de outras atividades nas seqiiéncias seguintes, tendo como
ancia a melhoria de todo o processo. E nesse sentido que a gestiio
ursos Humanos se coloca, também, como estratégica.
sa perspectiva, a renovagdo da gestdo passa também pela sua
aco como um processo global - dentro de uma perspectiva
1 do conceito - que pode ser “universalizado” e assim se tornar
mente legitimado pelo seu corpo social e pelos pardmetros da
e e da cultura onde se insere. Para fazer face as necessidades do
14ri0, 08 NOVOS processos operariam uma condensagio especifica
ra-diferenciada - entre as esferas do saber, do poder e das leis,
iindo-se as empresas em organizagdes complexas autdénomas e
ntes, mas com efeitos e conseqiiéncias fundamentais sobre o
nto. da sociedade. A administracio - mais do que nunca, um
nto tedrico heterogéneo se referenciando num objeto multifacetado
poe a multidisciplinaridade na agregacdo coerente de vdrias
ivas advindas de diversos campos de conhecimento — necessita
e fato, o conhecimento dos fins dltimos da organizacfo, das
e das regras que regulamentam as praticas da produgdo e,
almente, das relacOes sociais e pessoais que se processam no
das fébricas. O poder incorporado em um grupo seria, a0 mesmo
concreto e abstrato, através de um novo discurso que anuncia uma
realidade: a participagiio de todos.
A-participagdo tem sido a nova palavra de ordem que vemos se
pandir atualmente nas organizagoes, seja sob o nome de grupos de
ao, ilhas de produgdo, circulos de qualidade, reunido de trocas
ojefos, etc. Todos apresentam um objetivo bisico de “resolucdo de
nas” seja de qualidade, de modos de operagdo, de escolha de
als, remanejamento do espaco de trabalho, melhoria de
amento ou correcdo de falhas. Neles se situa o diferencial
ldgico e competitivo de cada empresa.
A busca pela eficdcia econdmica se processa pelo efeito conjugado
uma transformag@io organizacional face as novas demandas do
crcado e de uma revolugio tecnoldgica, na qual o paradigma
etromecdnico cede lugar progressivamente 2 automagio eletrdnica e i
ormatica. Mudam, portanto, as regras dos recursos necessirios As
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qualidade humanas que se colocam, agora, como a compreensao,
raciocinio, a comunicagio, a vigilincia e a responsabilidade.

Nesse contexto, dois aspectos siio relevantes. O primeiro € que n3
se trata de um fendémeno novo, apesar do discurso renovado. Sempr
houve implicaciio do trabalhador coletivo no cumprimento e gestdo d
ato produtivo, através da chamada “comunidade de produtores”. O
segundo ponto importante é que a participacdo definida hoje ndo reabilit
essa comunidade, mas propde “novos grupos’ que se constroem
diferentemente, segundo novas formas de cooperacio e sociabilidade n
trabalho, sob a coordenagiio e controle da empresa. :

A necessidade da criaciio e ampliagio desses “novos grupos” est
assim intimamente ligada as transformacgdes ocorridas no mundo d
trabatho e da organizaciio, requerendo um novo tipo de controle, d
conhecimento e de atitude do trabalhador. Liga-se, em especial, -
preméncia de uma “nova’ organizacio e, conseqlientemente, de um novs
processo de gestiio, uma Forma diferenciada de administrar e comanda
os trabalhadores.

Cresce, assim, a importincia dos Recursos Humanos d
organizagdo, principalmente no que se refere ao saber-fazer,
competéncia e ao aproveitamento de vontade e inteligéncia de seu
trabathadores. E nessa visualizagio que o “chiio de fibrica” passa a
constituir num elemento fundamental desta nova articulagiio.

Estudos tedricos e pesquisas tém enfatizado alguns aspecto
importantes e que vém caracterizando, ao longo do tempo, ess
transformacoes. A diferenga entre trabalho real e trabalho prescrito,
necessidade de qualificagdes coletivas, uma nova profissionalizag
operdria ¢ uma renovada capacidade de auto-regulacio dos grupos siao
elementos que caracterizam esse novo espaco. Historicamente, eles té
sido desenvolvidos a margem da organizagdo formal e prescri
colocando em pauta as fronteiras entre o formal e o informal n
organizacdes, na medida em que a “comunidade de produtore
desenvolvendo cotidianamente o seu trabalho, escapa do controle
administrativo e gestor.

A infroducio de novas tecnologias pode alterar, inclusive,
equilibrio do poder. Assim, a linha de montagem — projetada pa
aumentar o controle gerencial sobre o processo de trabalho — fez emerg
um efeito ndio planejado, possibilitando um aumento do poder d
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adores, pela dependéncia institucionalizada por trabalho
iente progressivo, tornando a agiio coletiva extremamente eflicaz
‘rupgdo desse processo. Atualmente, o trabalho baseado em grupos
omos ou “células” de producio tem ndo s6 o objetivo do
ento da produtividade ¢ uma proposta de “enriquecimento” das
mas também implica uma significativa alteracio desta
endéncia. Trabalho e recompensa passam a resultar da atividade em
o enquanto unidade organizacional primaria. Os interesses passam a
concentrar nos grupos e nido mais na generalidade da linha,
enttando a acdio coletiva como um todo, especialmente se relacdes
fﬁpétitivus se desenvolvem entre diferentes grupos e a perspectiva de
regulacio intra-grupo comanda as atitudes individuais. Uma vez sob
stema grupal, uma interrupcdo do trabalho ndo afeta o todo das
acdes globais, a menos que os outros grupos de trabalho procedam
pesma forma, fazendo com que o poder dos trabalhadores sobre o
0. organizacional apresente a tendéncia de ficar substancialmente

. De qualquer forma, porém, o controle gerencial do conhecimento
oletivo se processa, ainda, & margem da formacgdo destes grupos
finidos pela légica do processo de produgio. E mais: torna-se
” ssdria a criagdo de mecanismos que engendrem informacdes que
wlem a pesquisa de melhorias, através da identificagiio de problemas
de oportunidades e de informacdes sobre as diferentes formas
ssiveis de introducdio das modificagdes nos métodos usuais de
alho. Dai a necessidade de formaciio de novos grupos — niio mais
titucionalizados e imbricados estritamente na atividade comandada
ela I6gica do processo produtivo. Siio eles os grupos engendrados pelos
esquemas participativos promovidos pela empresa e que tém a Sua
concretizagdo nos Circulos de Controle de Qualidade, nos grupos de
Qualidade da Manutencio, dos Grupos de Apoio 2 Produgiio, nos Grupos
e Aperfeicoamento dos Sistemas Elétricos e Eletr6nicos, dentre outros.
m nossas pesquisas realizadas na FIAT encontramos cerca de 203
ses grupos com diversos objetivos e funcdes.

- Os novos esquemas participativos se colocam 2 margem do
niverso formalizado e institucionalizado do processo produtivo. Eles sio
sugeridos, propostos e incentivados pela administragio, sob a sua
orientacfio e controle. Sfio artificiais pelos lugares onde se desenvolvem;
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sdio “estranhos” aos costumes do trabalho cotidiano; so pontuais e, Ag
vezes, excepcionais pelas tarefas que desenvolvem. Mas sig
formalizados na perspectiva de sua orientagiio engendrada pelos niveis de
comando da organizagao.

Extraidos de seu grupo original, os individuos que ai participam
sdo confrontados as légicas

“vindas de fora, a novos interlocutores (...). Sao
solicilados a deixar a sua solidariedade de origem e de
suas aliancas  anteriores, a sair de seu
‘enclausuramento’ e de seus particularidades. Sio
convidados a tomar consciéneia de seu 'pertencimento’
a um conjunto, de sua insergdo dentro de um outro
organograma, de sua integracio a tudo que se chama
empresa. Assim, as regras de conduta concebidas no
interior do processo de trabalho, na cadeia de
produgiio ou nos escritérios administrativos  sfo
transformadas pelo crivo da nova participacio e de
sua nova referéncia e compatibilidade as regras mais
gerais que governam o sistema da empresa”’
(BORZEIX & LINHART, 1988:50).

Nesta dupla angulagdo, um novo discurso empresarial se constréi
na tentativa de implicar o trabalhador e comprometé-lo com os objetivos -
da organizacdo, significando ndo sé “o fim do taylorismo” como
paradigma administrativo, mas a possibilidade da “ascensio’ do
trabalhador & maioridade civica, ao “rank” de cidaddo, no aproveitamentd [
do “homem total” e ndo mais um homem feito de gestos e da memdria .
desses gestos. Esta nova investida empresarial se dd - insistimos - na
necessidade de um novo controle da organizacdo informal, em funcido da
importincia que vém adquirindo o individuo e o coletivo, como
elementos cruciais que, no concreto, no real, fazem realmente funcionar a
organizacio, independente da prescri¢iio e estruturagao formal que marca
a organizaghdo. Esta elasticidade de fronteira tem o objetivo de
transformar a participacio informal, que escapa ao controle
administrativo, em uma participaglio aberta, decodificada e sujeita ao
controle empresarial.

Anteriormente, no paradigma taylorista-fordista, havia uma
segmentagiio organizada em uma dicotomia interna. De um lado, os
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uncionais - planejamento, coordenagiio, métodos, pesquisa, etc;
Jado, 08 produtores, com uma légica subordinada a primeira,
-jionando quase a margem dela. Era a fronteira definida,
'cada e estabelecida entre o formal e o informal. Era a fabrica - o
de:fabrica” - como o locus onde se experimentam e se aplicam -
I: ¢ coletivamente - o saber, o saber-fazer informal,
hecidos dos servigos funcionais, mas totalmente indispensdveis ao
imento da organizacdo. Assim, duas ldgicas organizacionais se
lviam. Com as (ransformacdes e novas exigéncias que se
“pi'll'il as empresas em tempos de globalizag@io e reestruturagio
a, caloca-se hoje como fundamental o término dessa dicotomia,
essidade da busca de uma empresa unida, unificada, capaz de
der prontamente 2as indagacbes do mercado em termos de
etitividade e flexibilidade. De uma certa maneira, ¢ o mercado que
ta no local de produciio, exigindo do “chilo de fibrica” informacdes
e confidveis, sendo a informditica quem fornece a base da
acdo entre os dois sistemas. Mas € uma unificagdo de mao dupla,
centua gradativa e fundamentalmente a sua necessidade de
1ar sob uma ldgica tinica e controldvel. Existe um saber individual
incipalmente, coletivo - fundamental no funcionamento da
iza¢o - ¢ que escapa ao controle administrativo.

Dai a necessidade de uma nova qualificagio do trabalhador,
ndada por um trabalhador de “novo tipo”. E essa “qualificacio” se
essa com énfase no individuo, porque estabelece limites mais amplos
e controle ¢ desenvolve a polivaléncia individual como a base
cessdria para compor e decompor virios grupos, no tempo € no espago.
mos, assim, grupos de composicio e geometria varidveis,
ignificando uma agregaciio instrumental, em que a qualificagdo vai
jetivar a passagem da 16gica informal, clandestina e oculta, para uma
vica formal e controlivel pela organizagio.

. Essa qualificaciio vai se concretizar pela formalizagio do saber, do
nhecimento pritico que nasce da experiéncia concreta, da exigéncia do
balho real ¢ nfio de uma aprendizagem tedrica. As premissas desse
aber prdtico advém da aprendizagem cotidiana e tradicional, da
odificagdo e decodificacio desenvolvida no interior do processo de
trabalho, segundo a ldgica da utilizacdo dos dispositivos técnicos, que
Significa, na pritica, a capacidade de intervenc@o dos operadores, ou
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ainda, utilizando a expressio de DEJOURS (1993), na aplicacdo de um
inteligéncia “métis” ou a capacidade de auto-regulagio dos grupos p
perspectiva de CASTORIADIS (1985). E na formagio destes novo
grupos, onde se articula a possibilidade de dominio do conheciment,
tacito, advindo do exercicio das atividades produtivas, que val se centra
uma nova funcio gerencial.

Esse conhecimento prdtico supde a comunicagdo, a interpretagio
a intervencio como regulagdes autdnomas ou cooperagio produtiva
assegurando, informalmente, os principios de julgamento, -d
classificagdo, de andlise e percepcio que fazem a fdbrica concretdment
funcionar.

Essa participagdo informal e o saber pritico se apoiam;
especialmente, numa minicultura de fabrica, expressa por uma cert
astlicia e certas condicdes “inventadas” pelo coletivo de trabalhadore
para fazer face aos imprevistos e panes da drea produtiva. O saber pritic
estd na intersecdo desse conjunto de saberes e de comportamento
sociais, técnicas e organizacionais que fazem a empresa realment
funcionar, assegurando as regulagdes  técnico-organizacionai
indispensdveis A produgfo. Silo esses elementos que precisam agora se
formalizados para possibilitar seu controle e direcionamento. Daf a nov

“qualificagao”.

Essa forma de qualificagao do trabalhador do “chdo de fdbrica” s
processa, assim, através da utilizagdio dos esquemas participativo
montados pela empresa e tem como objetivo a (re)apropriagiio dess
conhecimento prdtico e cotidiano. A pnrticipagﬁo aparece como
cimento que vai articular esta proposicio, adquirindo u
desenvolvimento sistemdtico na visualizagdo gerencial com o fim d
alcancar os objetivos produtivos. Sua estratégia a posiciona com
instrumento essencial na perspectiva da organizacido. Tal participaca
pode ser, assim, entendida como um processo educacional direcionad
para os interesses administrativos, no que se torna um meio para atingi
outros objetivos. Para os trabalhadores, a sua construgdo a margem d
estrutura definida pelo sistema produtivo aparece como um
oportunidade de inser¢io em esquemas formalizdveis, difundidos
aprovados e incentivados pela organizagiio, além de revelar um interess
centrado no aproveitamento de suas potencialidades no que se refere ao
seus conhecimentos, atitudes e comportamentos. O fato de se coloca
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tividade posicionada além da estrutura formal recupera e
nda este sentimento de integragiio e de maior valorizagdo do
fo de trabalhadores.

sses grupos participativos, de integragdo e de qualificag@o diferem
almente da “comunidade de produtores”, tanto no que se refere a
mposi¢do interna, como por sua estabilidade e finalidade.
nidade de produtores” € entendida como um coletivo que,
endente de seu grau real de homogeneidade ou heterogeneidade
a, tem a funcido de assegurar de maneira real, mas informal, a
¢io e a gestdo das informacdes necessdrias ao cumprimento das
ades produtivas, segundo regras nio ccdificadas e comumente
tas. Ela coloca em opera¢ao uma certa ldgica prética, conjunto de
ipios e julgamentos que definem uma ordem para a agéo.

‘Este conhecimento informal e mesmo clandestino passa a ser um
elemento reconhecido e decisivo nas atividades de produgdo. Na
rspectiva de alguns autores “o conhecimento tdcito nio é um dado
O que tem de novo é o reconhecimento desse conhecimento com
chave na produgdo, inclusive pelos empresdrios” (FERRETTI,
7 apud ARANHA, 1998:24)

Mas o aproveitamento e a sistematizacao desse conhecimento niio é
efa ficil, pois

“formalizar o saber produzido é uma tarefa de extrema
complexidade. A dificuldade ou impossibilidade de
fazé-lo ndo podem ser compreendidos como uma
falha absoluta de formalizacdo. O fracasso relativo do
taylorismo, que sempre se colocou este ideal, mostra
bem a complexidade da tarefa”. (SANTOS, 1997:21)

A nova “qualificaglio” — que se apoia nos grupos participativos -
140 se restringe apenas ao aspecto técnico, porque significa,
ecessariamente, uma passagem para uma nova ldgica, o
esenvolvimento do sentimento de “pertencer” A organizacio e de se
egrar aos seus objetivos, de sua inser¢fio no “todo” organizacional.
sim, 0s esquemas participativos t&m, ainda, a fungfio de suscitar novos
omportamentos no trabalho de maneira a tornar a organizagio
qualificadora. Colocam, ainda as transformacdes da organizagdo sob a
responsabilidade das pessoas que, pelo menos nos discursos que lhe sio
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destinados, se transformam nos atores privilegiados do processo. N
pritica, entretanto, essa participagao resulta muito mais de um “estad
de espirito” do que de um verdadeiro principio de organizagao com sy
normas e modalidades priticas. Isto é que determina seu cardter pontua
sua instabilidade e seu deslocamento em arranjos internos especificog
determinados pelo sistema produtivo. Contudo, o discurso d
participacio tem repercussdes importantes no 1magindrio coletivy
significando, neste nivel, um primeiro momento da criacdo e d
proposi¢ao de uma “nova realidade”. -
' Essa parficipagiio propde uma légica de normatizagiio. Essa 16gic
consiste em objetivar, em tornar visivel e, por isto, previsivel-
controldvel, a organizacio e suas regras informais. E na utilizacio d
grupos participativos que o sistema gestor opera esta condensagﬁ:
envolvendo os trabalhadores como os atores que realizam
decodificaciio necessdria a passagem para uma nova logica.

Dai, toda a importincia que adquire ndo s6 o discurso, mas
desenvolvimento dos grupos participativos, como o elemento princip
que vai articular a passagem clo informal e clandestino para o forma
controldvel. Articulagiio nova é que propde a sintese entre a dimensao d
experiéncia e a dimensfio conceitual dos saberes necessarios
intervengdo no processo produtivo. O saber-fazer, nascido d
experiéncia, e as ‘“‘receitas de acfio” nascidas da histéria individual o
coletiva dos trabalhadores tomam lugar ao lados dos saberes teouco
tradicionalmente valorizados dentro da légica da qualificaciio. E u;
modelo de engajamento que estd em jogo, respondendo a uma dupl
perspectiva de autonomia e de conformidade. Autonomia engendrad
pela participagio e pela visvalizagio da empresa em seu tod
organizacional, pela maior responsabilidade e maior nivel de decis
colocados para os participantes. Conformismo, pela definicdo mesm
destes grupos a margem do processo produtivo, de seu controle, direg
e proposicao dos temas pelos canais hierdrquicos. Trata-se, portanto,
fazer interiorizar os objetivos da empresa pelos trabalhadores, de mane
que as micro-decisdes que eles controlam sejam tomadas coerenteme
com as politicas gerais e organizacionais nas quais eles devem se inseril
Assim, além de um jogo de integracdo, os grupos participativos tém
ainda, objetivos de formulacdo de novas competéncias.

ARANHA (1998:18) atirma que
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-~ “as qualificacdes dos trabalhadores passam por uma
. constante evolucio, em raziio do permanente acimulo
“de experiéncias concretas de trabalho e da aquisi¢lo
" de novos conhecimentos e habilidades, tanto por vias
" formais quanto informais”.

5 na perspectiva de CASTRO (1991:12)

“o seu fundamento deve ser buscado nas relagoes
politicas entre saberes e poderes no interior da fabrica.
Essas refletem as experiéncias e qualidades que os
sujeitos trazem consigo como um capital que lhes é
préprio e com o qual barganham por sua inser¢io nos
sistemas de classificacio que organizam as relacdes
no cotidiano fabril”.

E nessa trama que se coloca a proposta de uma “qualificagdo”
la e sistematizada pelos grupos participativos, envolvendo as
xidades das regulacdes técnicas e sociais presentes no interior das
sas.

Nestes objetivos referenciados, estabelece-se uma apropriagio que
ocessa articulando todas as varidveis e substituindo:

y informal pelo formal. O conhecimento adquirido e que se articula
periéncia — seja através do processo tradicional, seja através de
técnicas de grupo - € a base sobre a qual se constréi a nova perspectiva de
acdo dos grupos participativos, Ele precisa ser formalizado e
explicitado, requerendo investimentos formais para a aquisicio das
1peténcias técnicas necessdrias 40 NOVO Processo ou As novas
odologias, como principio de refor¢o e de difusdo destas novas
osigdes.

a linguagem verbal pelo uso da escrita. Este processo deve se
cular de maneira clara e explicita, significando fonte de novas
rendizagens. Daf a necessidade de conhecimentos institucionalizados e
colares para permitir esta passagem. A exigéncia de utilizagio do
mputador — como ferramenta bdsica - implica conhecimentos minimos
de leitura de manuais e de inglés. O controle estatistico de processos
ignifica o uso de matemadtica e de conhecimento especifico de sua 16gica
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interna para funcionar como ferramenta ttil na avaliaciio do processo:
de seus instrumentais mais importantes. _.
° as regras implicitas pela normatizagao, significando mais uma vez
necessidade da leitura e interpretagdo. As codificagdes e decodificagde,
desenvolvidas no interior do processo produtivo e realizadas pelo sab
pritico devem ser, doravante, expliciladas como regras de condut
institucionalizada. ‘
o o oculto e difuso pelo claro e transparente como exigéncia d
controle. Os grupos participativos exploram e explicitam a codificaci
do saber prético que nutre a cooperacdo produtiva, colocando a nu g
situacdes informais que tornam a situagdo de trabalho visivel para o
trabalhadores, sublinhando, ainda, as contradi¢cdes internas do processo
as clivagens entre setores. Estes grupos forgam a ordem, “por si mesma’
a se desnudar.

° o implicito pelo explicito. Os grupos participativos tendem a faz
passar o que antes era oculto para o aberto, da ordem privada a order
ptblica, do assistemdtico & clarificaciio e homogeneizagiio, do ora
formalidade ligada ao uso da escrita, enfim a submissdo dos principio
gerais que governam o sistema da empresa, de uma maneira sistemdtica
explicita.

Em suma, trata-se de sincronizar institucionalmente o informal. E
um processo de apropriagio do conhecimento coletivo informal do
trabalhadores, através da articulaciio entre participagdo e qualificach
enquanto estratégias de controle e organizaciio do trabalho. Este aspect
torna-se¢ importante para a compreensio de um dos funcdamentos d
produtividade sistémica e das arquiteturas organizacionais presentes no
novos mocdelos de gestao.

Apesar da auséncia de estudos mais sistemiticos e aprofundado
sobre o tema, alguns indicadores despontam como importante
Modifica-se a correlagiio de poder, quando o conhecimento tdcito é
“apropriado” pela empresa, ao mesmo tempo em que os trabalhadores s
“qualificam” para se integrar aos objetivos empresariais. Desenvolve-se a
nogio de “competéncia’(saber ser) em detrimento da qualificaciio stricto
sensu (saber-fazer), tornando mais difuso o controle do trabalhador sobre
0s processos de ascensao/exclusio existentes na empresa. De certa formse
dificulta a formacio/consolidaciio de um projeto especifico do coletivo

112



e Pimenta

nto processo educativo, na “comunidade empresarial™.

De qualquer forma, porém, esta leitura das organizagdes facilita a
reensio das cmpresas enquanto mediadoras do processo de
lizagfio de seus trabalhadores e das conseqiiéncias sociais e politicas
advindas, pois é na percepgdo e nas significagdes produzidas pela
eriéncia de cada um e sua relacio com as matrizes discursivas
ntes na organizacdo que descortinamos as potencialidades maiores
das neste novo projeto organizacional.
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