
E QUALIFICAÇÃO: UMA
NOVA SINCRONIA DA GESTÃO

SOLANGE MARIA PIMENTA t

o novo modelo de gestão de empresas, estruturado no contexto da
globalização e da reestruturação produtiva, contém um elemento
estratégico crucial: a participação. Essa se operacionaliza pela
formação de ullla rede ele grupos participativos nas empresas, sob a
coordenação dos gestores. Este texto objetiva analisar essa estratégia
numa perspectiva interdisciplinar a partir da Administração,
Sociologia do Trabalho e Educação, destacando sLla funcionalidade
em duas vias: a participação como um processo educativo e,
simultaneamente, como lima nova modalidade de apropriação do
conhecimento l,ícito dos trabalhadores.

Le nouveau modele de gestion des entreprises, structuré à partir de la
mondialisation du capital e de la reestructuration productive, mel en
évidence lIn élément foncJamental: la participation eles travailleurs.
Celle-ci se concrétise par la formation d'un réseau des groupes
participatifs II I' intérieur eles entreprises. tous soumis à la coordination
des gestionnaires. Cel article envisage I'analyse de cette stratégie,
seIon un approche multidisciplinaire (Gestion, Sociologie du Travai)
et Education), en remarquant la double fonctionnalité de la
participation dans ce modele: elle est un processus éducatif et, au
même temps, elle se présente comme une nOllvelle moclalité
d'appropriation de la connaissance tllcite de l'ensemble des
travailleurs.
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Trabalho e ~aUC=lçao, Belo Ho:nZi:>nte,

"em prejuízo das massas trabalhadoras organizadas e
em proveito para as empresas que controlam as
inovações tecnológicas. Já não existe o equilíbrio
garantido pela ação reguladora do poder público.
Disso resulta a baixa participação dos assalariados na
renda nacional de todos os países, independentemente
das taxas de crescimento"(FURTADO, 1998:29).

"interação de dois processos: de um lado, a inovação
técnica - a qual se traduz em elevação da
produtividade e em redução da demanda de mão de
obra, - de outro, a expansão do mercado - que cresce
junto com a massa elos salários. O peso do primeiro
desses fatores (u inovação técnica) depende da ação
dos empresários em seus esforços de maximização de
lucros, ao passo que o peso do segundo Ca expansão
do mercado) reflete a pressão das forças sociais que
lutam pela elevação dos salários".

][NTRODUÇÃO

As inovações de base rnicroeletrônica têm se caracterizado conlO
principais responsáveis pelas Il1udanças na organização da produção
por sua vez, possibi1itaranl uma revolução tanto na gestão
quanto no aparelho do Estado, garantida pela desregulamentação
eliminação das barreiras e restrições às ações do capital, no nível micro
macroeconônlico.

Anteriornlente, o dioaIl1isrno da economia capitalista,
perspectiva de FURTADO (1998:28), derivava da

o fenômeno da globalização quebra a ação sincrânica dessas forças
que garantianl essa dinânlica anterior. As elnpresas globalizadas se
apoiam, hoje, nos Inercaclos externos e fogenl ao controle do Estado,
tendo nas exportações c nos investinIcntos no estrangeiro Li sua base de
sustentação. Tal situação se processou
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,(i'wj::~s organizações produtivas, assinl, tendem a ser planejadas em
J:y~lii~lanetário com evidentes repercussões sobre o poder de negociação
<;ii:W/u:gyimento dos trabalhadores. Como esse últinlo elemento constituiu­
;;;::ÍJ.Brn' dos tripés do grande desenvolvimento verificado nos anos
:;l~519res - inclusive pela enlergência de sua forma mais sofisticada na
49à~kdemocracia - vivencianlos, hoje, llIll duplo processo de
â~~~~~rego e exclusão social e de uma enorme concentração de rendas.

/"-:~0~~~articulação de unl dos elenlentos quebra a sintonia articulada e
'(il~~~pt~da pelo desenvolvimento do paradigma taylorista-fordista,
~~~h:§~çíerado enl sua Illacro perspectiva.

';o/~-'im:ii.!cNesse cenário, algumas das conseqüências dessas transformações
jii-;W\!g~~it~~{~ído o aumento do desemprego, a redução salarial, o crescimento do

;tt~B.~ho informal, as transformações na estrutura de ocupação do
Qi!i;;zn-ro~fsado de trabalho, alénl da desarticulação do lnovimento sindical.
!!fXJg~i~\:~g~~~icam-se, ainda, o conteúdo e a natureza do trabalho, eIll razão das
~;'>j~i~é9~Tfndas da nova ordenl estabelecida, COUl repercussões crescentes na

~'ii!~iI~BíIl1ade organizar o processo de trabalho. As empresas, por outro lado,
"~JWfgQâem a se posicionar conlO "novas" instituições na sociedade global.
f"é~f,ii~-)')' .Essa nova ordem acentua a iInportância de uma administração

, ~!::i'~~~ratégica, uma nova sensibilidade para as forças internas da
~ !M;;'\g:t~anização e para a sua articulação conl o anlbiente em transformação.
i«c:l:~:~dncertezas do ambiente externo reforçanl a necessidade de um maior
:\@';Ég~trole das atividades da organização.
;M;"~;'mmi' É nessa perspectiva que os processos de gestão de Recursos
,i':::?~Hmanos adquirenl lllna nova visualização e lInla nova síntese. Recursos

,?,~i;"u~~icionais são acrescentados tendo enl vista a nova cOlnplexidade exigida
X;);;i:tg~a administrar o trabalho e, eDl especial, os trabalhadores que passam a
·:ijiti:i:'>R9up.ar um lugar privilegiado na nova ordenl das empresas. Tal lugar
~;;:g?de ser considerado privilegiado pelo fato das empresas se constituírem,
:i;?:;%~~mencialmente, nunl instrumento de diferencial tecnológico, apesar da
:]i?t:~.~gmentação verificada no que se convencionou denominar de
'\:;(m(/trabalhadores "estratégicos" e os "periféricos". O ternlO trabalhadores
;i!:X!i:Beriféricos refere-se ao segInento cada vez nlais reduzido de
f:::~rabalhadores que as empresas tendem a estabilizar enl decorrência do
';::/:i/~eu papel "estratégíco" na produção e o segnlento - que se anlpliou
:I:xiE9nsideravelmente - de trabalhadores submetidos à lIprecarizaçãoll do
:·'emprego no âmbito das enlpresas (os subcontratados, os terceirizados, os
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Trabalho e Educação, Belo Horizonte, n. 4, ago.ldez.
~~~~~~~'~~ry~0::''''~~~~~~~·~·"'~~~~~~E"'~~~~~~~~~~-::-H~~~~~~:"~~~~~;!:=~~=~~=:.'::-:::?"~~~~_

que têm contrato telnporúrio de trabalho, etc), a partir da concepção d~:tt)[~
que são ou se tornanUll "periféricos" pelo seu papel secundúrio num tip~::~1
de produção autolnatizada nlicroeletronicamente e aos quais se aplicawW~1

as políticas ele gestão denonlinadas por CORIAT (1985) d~"""i:

"desestabilização". ··r:);;

A despeito dessa segmentação, prevalece a noção de um diferenci[[\;!:ç
tecnológico, aqui entendido como a inovação cotidiana ("minqi,
innovations") que se relaciona CODl os resultados dos esforços realizados..': ....

}~?'<f/);~

no dia-a-dia, pelo coletivo de trabalhadores, tendo como objetivoª::~1

melhoria dos produtos e dos processos existentes, subordinado selnpre a~,)j&1

referencial ele increlnento da qualidade e de unla produtividade nlai§i;wl
elevada. Esse processo tem conlO base Ulll conhecimento nlaisii'i~
sistemático e consistente do sistenla produtivo e constitui-se ng0~J
fundamento para a criação e proposição das estratégias COlllpetitivas da~:t~,1
empresas e enl sua competência no aproveitalllento e desenvolvünentq(ril
das demais inovações tecnológicas (FLEURY, 1992).ii,f'il

Dessa forma, a competência tecnológica das empresas depende, ell1i:'~,1
grande parte, do conhecinlento de seu coletivo de trabalhadores. Ess~:~'1
conhecimento, muitas elas vezes, foi adquirido e desenvolvido de Llmq'111~t
maneira infornlaL clandestina e tácita, o que define exatamente a;;(;!~

diferença entre o trabalho prescrito e o trabalho real. A prescrição d9~1
trabalho, enquanto modelo teórico, é codificado e decodificado nq;i~;
processo cotidiano e infornutl, fundaIllentando, dessa fornul, as:"if~
intervenções realizadas pelo coletivo de trabalhadores.i:::*J

Na visão de SANTOS (1997:21)"M<f~
,;o;);~

"A pesquisa constante de soluções para os problemas
que surgem no dia-a-dia acontece na importante
dimensão do informal. De um lado, grande parte dos
saberes produzidos não chegam mesmo a se
formalizarem Oll a se tornarem públicos. Eles são
incorporados na resolução de problemas OLl na criação
de alternativas de desenvolvimento das atividades e
restam sob a forma de LIma experiência daqueles que a
viveram".

i::?~)

Assinl, são processos de aprendizagem que dependenl, parcial ou!,[~

totalmente, ela experiência adquirida no exercício das atividades i {i((

2~
f/<i

102



~~ti nas quais a execução de unla tarefa produtiva engendra
<~f;~r.informações e de novos conhecinlentos que melhoram a
~cr~~~Q4e outras atividades nas seqüênc!as seguintes, tendo como
[~~H~pcia a lllelhoria ele todo o processo. E nesse sentido que a gestão

.;)"éê~H~§oS Humanos se coloca, também, conlO estratégica.
~4~\~~~~§.sa perspectiva, a renovação da gestão passa também pela sua
~~M~í.lção como 1I111 processo global - dentro de unla perspectiva
l!;;~ii~~~~.do conceito - que pode ser "universalizado" e assim se tornar

g(;S~8Umente legitimado pelo seu corpo social e pelos parâmetros da
'~#~g.t; e da cultura onde se insere. Para fazer face às necessidades do
~'~~Ráriol os novos processos operariam uma condensação específica
'fidbra diferenciada - entre as esferas elo saber, do poder e das leis,
";'8, r..'·"··g~~~tMindo-se as enlpresas enl organizações conlplexas autônomas e

~t~[f~ag~es, filas C0111 efeitos e conseqüências fundamentais sobre o
'oé;·:â~~9t~ .. da sociedade. A ~chninistração - nlais elo que nunca, unl
:JM~~? teórico heterogêneo se referenciando nUlll objeto multifacetado
:~:@f:~gJpõe a lllultidisciplinaridade na agregação coerente de várias
f~~~,GJiya§ advindas de diversos canlpos de conhecimento - necessita

'::;~.~~,~'ii:;.~.(; fato, o conhecilnento dos fins últimos da organização, das
l'g~91.,}~;e das regras que regulanlentam as práticas da produção e,
<'~!h~J.~~hnente, das relações sociais e pessoais que se processam no

~MTh~ 1,4t~~~gf' das f{tbricas. O poder incorporado enl U111 grupo seria, ao mesmo
~~t~ I~~~,g, çoncreto e abstrato, através de um novo discurso que anuncia uma

'~~~ªiiealidade:a participação de todos.
~~"~rJ;~i~.;!g,,!):':~participação teln sido a nova palavra de ordem que vemos se
~~;:~~g~},~gir .. atualnlente nas organizações, seja sob o nome de grupos de
)rJ;~~yi~'0~.~\"\;iio, ilhas de produçüo, circulo.\' de qualidade, reu1liüo de trocas

.(.';'c~~:iUlt·ºjt!t()S' etc. Todos apresentam um objetivo básico de "resolução de
2.:;~.~g~1~was" seja de qualidade, de Inodos de operação, de escolha de
.tjj;mMERfiais, renlanejanlento cio espaço de trabalho, melhoria de
iL~0.~gll.iRamento ou correção de falhas. Neles se situa o diferencial
'lit~~B~lógico e cOlnpetitivo de cada elnpresa.

;i'.:i:it.iii)A busca pela eficácia econômica se processa pelo efeito conjugado
>:'~~\Urna transformação organizacional face às novas denlandas do
lÇ! .;m~~~ado e de uma revolução tecnológica, na qual o paradigma
\:êl;~.I,~t~()n1ecânicocede lugar progressivamente ü autOluação e!etrônica e à
;t:11FiDforrnáticLl. Mudanl, portanto, as regras dos recursos necessários às
ji:"ii)i:;,) i
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;~;~~~El~~:~~~~::~:~~~;~~s~:~l!)~~~}~~:~~~~il~::~l:r~;~~:.:e:::o~ã: :_._..i.·_._!,i_;:;,I~,.•
se trata ele U111 fenôn1cno novo, apesar do discurso renovado. Selnpre~ê_

houve inlplicação do trabalhador coletivo no cUlnprünento e gestão dQ\UI
ato produtivo, através da chamada uCOlllunidade de produtores". o:;~íi

segundo ponto inlportante é que a participação definida hoje não reabilitu\tt:ll
essa comunidade, 111as propõe '~novos grupos" que se constroemi@,í'~
diferentelnente, segundo novas fornlas de cooperação e sociabilidade nd§;!il
trabalho, sob a coordenação e controle da enlpresa.f;~WJI

A necessidade da criação e aUlpliação desses "novos grupos" est'.:i'O'1oC-')

assill1 intimanlente ligada às transformações ocorridas no Inundo d
trabalho e da organização, requerendo um novo tipo de controle, d
conheciDlento e de atitude do trabalhador. Liga-se, eru especial,
prenlência de un1Ll "nova" organização e, conseqüentemente, ele UDl nOV;~t$'-Jii

processo de gestão, uma ronllH diferenciada de adrninistrar e comand(1W~1
ostrabalhadores.«2Zi!i~

Cresce, assün, a inlportância dos Recursos Humanos di
organização, principalInente no que se refere ao saber-fazer, 'é
competência e ao aproveitamento de vontade e inteligência de se4~­

trabalhadores. É nessa visualização que o "chão de fábrica" passa a Si'
constituir llUt11 elelnento fUl1chul1ental desta nova articulação. .•

Estudos teóricos e pesquisas tênl enfatizado alguns aspectq
inlportantes e que vêm caracterizando, ao longo do tempo, ess~!

transfofll1ações. A diferença entre trabalho real e trabalho prescrito, ;"
necessidade de qualificações coJetivas, lltna nova profissionalizaçã
operária e Ull1a renovada capacidade de auto-regulação dos grupos são q
elenlentos que caracterizam esse novo espaço. Historican1ente, eles tê'
sido desenvolvidos à margem da organização fonnal e prescrir
colocando en1 palita as fronteiras entre o fonnal e o infonnal nª
organizações, na medida em que a "comunidade de produtores';
desenvolvendo cotidianí.lll1cnte o seu trabalho, escapa cio contra!
adnlinistrativo e gestor. _;í

A introdução de novas tecnologias pode alterar, inclusive, .S;:t

equilíbrio do poder. Assim, a linha de 1110ntagenl - projetada p~r'!i

alllnentar o controle gerencial sobre o processo de trabalho - fez ernerg
u'm efeito não planejado, possibilitando um aunlento do poder d',



~~adores, pela dependência institucionalizada por trabalho
.n.~~~lente progressivo, tornando a ação coJetiva extrenléUl1ente eficaz

;~'t~ii}~9rrupçãodesse processo. Atllalnlente, o trabalho baseado eru grupos
ifiY;C:f~p~mos ali "células" de produção ten1 não só o objetivo do
S~~Il1ento da produtividade e luna proposta de "enriquecin1ento" das
~~l~~, 111as tambéIn implica lima significativa alteração desta
~g~~dência. Trabalho e recompensa passau1 a resultar da atividade eln

'i'iÇHB?enquanto unidade organizacional priInária. Os interesses passanl a

';,;;:iii';~9ncentrar nos grupos e não Inais na generalidade da linha,
J~t:8pltando a ação coletiva COlHO LI m todo, especialnlente se relações
§~petitivas se descnvolvenl entre diferentes grupos e a perspectiva de
Ü~8:;reglllação intra-grupo cOlnanda as atitudes individuais. Ulna vez sob

-C():::;~i§telníl grupal, UIna interrupção do trabalho não afeta o todo das
0;j~r0 ~~~7E~lções globais, a ll1enos que os outros grupos de trabalho procedan1
ijit~~i~ @4~::Hleslna 1'oru1a, fazendo conl que o poder dos trabalhadores sobre o
~it~'~;~tgg.?, organizacional apresente a tendência de ficar substanciahnente
~f%~~KW.;;rs911zido.
~f~<~i:'1iMm(;:;;' De qualquer forma, porénl, o controle gerencial do conhecinlento
;;;~X fit;4.g:icoletivo se processa, ainda, à l11argem da forn1ação destes grupos
~'~<2(: ~~~$nnidos pela lógica do processo de produção. E 111ais: torna-se
~~<;;~it :~iij8g~ssária a criação de ll1eCanisI110S que engendren1 infor1l1açães que

r,t.~.<.'.:".~.i,;_. f!<~~fi~luleIlla pesquisa de 111elhorias, através da identificação de problelnas
'~i'P(i«iB~"de oportunidades e de informações sobre as diferentes forn1as
~t<S%;;i;s<':P;g~~íveis ele introdução das 1110dificações nos Inétodos usuais de
t~;;H;<%;t~~p,tlho. Daí a necessidade ele formação de novos grupos - não mais
~c~«~<\2;~;;l~<§Htycionalizados e ÍInbricac10s estritanlente na atividade cOluandada
;m';7~:~";\!~.$la lógica do processo produtivo. São eles os grupos engendrados pelos
c')ijM@[!:~~qllemas participativos prol110vidos pela ernpresa e que têln a sua
ê~0p(~g~neretização nos Círculos ele Controle de Qualidade, nos grupos de
;il;;;j;\52~alidadeda Manutenção, dos Grupos ele Apoio à Produção, nos Grupos
~'<!li:-gT,~perfeiçoal11entodos S.ístenlas Elétricos e Eletrônicos, dentre outros.
iL~\;lF§l'll nossas pesquisas realizadas na FIAT encontranl0S cerca de 203
@:::m):j9Tsses grupos conl diversos objetivos e funções.
I::!;;r)j:,{';:/::: Os novos esquer11as participativos se colocaIn à n1argem do
:;;:<::)'i:~yniverso formalizado e institucionalizado do processo produtivo. Eles são
';:;M;::::t~~lg~ridos, propostos e incentivados peja administração, sob a sua
<;?Eientação e controJe. São artificiais pelos lugares onde se desenvolven1;
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Trabalho e ~aUC~lC;a,o, Belo

"vindas de fora, a novos interlocutores (. ..). São
solicitados a deixar a slIa solidariedade de origem e de
suas alianças anteriores, a sair de seu
'enclausuramento' e de seus particularidades. São
convidados a tomar consciência de seu 'pertencimento'
a um conjunto, de sua inserção dentro de um outro
organograma, de sua integração a tudo que se chama
empresa. Assim, as regras ele conduta concebidas no
interior do processo de trabalho, nu cadeia de
produção Oll nos escritórios administrativos são
transformadas pelo crivo da nova participação e de
sua nova referência e compatibilidade üs regras mais
gerais que governam o sistema da empresa"
(BORZEIX & LINHART, 1988:50).

são "estranhos" aos coslUlnes do trabalho cotidiano; são pontuais
vezes) excepcionais pelas tarefas que desenvolveIl1. Mas
formalizados na perspectiva de sua orientação engendrada pelos níveis
conlando da organização.

Extraídos de seu grupo original, os indivíduos que aí
são confrontados às lógicas

Nesta dupla angulação, um novo discurso en1presarial se constrói
na tentativa de inlplícar o trabalhador e cOlllpr0I11etê-lo conl os objetivos
da organização, significando não só "o finl do taylorismo" como
paradignul é.lchninistrativo, mas a possibilidade da Hascensão' do
trabalhador à n1aioridade cívica, ao "rank" de cidadão, no aproveitarúento
do "homenl total" e não 111aís unI h0l11em feito de gestos e da memória
desses gestos. Esta nova investida enlpresarial se dá - insistimos - na
necessidade de U111 novo controle da organização infornlal, enI função da
importância que vênl adquirindo o indivíduo e o coletivo, como
elementos cruciais que, no concreto, no real, fazem realmente funcionar a
organização, independente da prescrição e estruturação fornlal que marca
a organização. Esta elasticidade de fronteira teln o objetivo de
transformar a participação informal, que escapa ao controle
administrativo, em uma participação aberta, decodificada e sujeita ao
controle elnpresariaL

Anterionnente, no paradigll1a taylorista-fordista, havia lima
segmentação organizada eln lIIna dicotoluia interna. De lInI lado, os
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!Il~~~:j!ttlncionais - plancjamento, coorde~1a~ão, JllélO(~OS, pe~qui~a, ~tc;
~9fnf91ado, os produtores, COlll uma logrca subordInada a pnlnelra,
~Wij;itl1;iicionando quase à 111argem dela. Era a fronteira definida,
Jg~sada e estabelecida entre o fonnal e o informal. Era a fábrica - o
~~gy/fábrica" - C01110 o locus onde se experüuentanl e se aplicam -
~Jggal e coleti Vi:unente o saber, o saber-fazer informal,

lf~~~;iRgecidosdos serviços funcionais, mas totalmente indispensáveis ao
llf*~ig;~qrnento da organização. Assinl, duas lógicas organizacionais se
t~§Ê~Yqlvianl. Com as transfornlações e novas exigências que se

'~~Bm- para as empresas em tempos ele glob.alização e reestruturação
~gtfya, coloca-se boje COlno fundaluental o ténnino dessa dicotomia,

~,;i1~%,A~sidade da busca de unla elnpresa unida, unificada, capaz de
'~;~8~ger prontanlente às indagações do Inercado enl tennos de

:::;~g:~Htividade e flexibilidade. De L1Il1a certa nlaneira, é o nlercado que
Y]tl~~r~i~';$;~~%fsgno local de produção, exigindo do Hchão ele fábrica" infornlações
~v,<v'~~,~?S e confiáveis, sendo a informática quenl fornece a base da
~!~,~%~"{ijBi~U?~~ção entre os dois sistenlas. Mas é unla unificação de mão dupla,
~ trt~~!:,W;a,centua gradativa e fundaIllentahnente a sua necessidade de
'i!;,~~~ J;~~q&~!()I}Hr sob unla lógica única e controlável. Existe unl saber individual
!';;.~~~~~;F!f;Brincipalmente, coletivo - funclatnental no fUllCiol1aIllento da
w;t;!, %~~R;~yização - c que escapa ao controle administrativo.
;)~2~ ';\N<~jj!:@'::/;Daí a necessidade de unla nova qualificação do trabalhador,
li&~4;;;ª.~:!llandflda por UI11 trabalhador de "novo tipo". E essa "qualificação" se
~§'f~!ifptgcessa com ênfase no indivíduo, porque estabelece línlÍtes nlais mnplos
~Mifjl,ª§::;}éontrole e desenvolve a polivalência individual COl110 a base
't,~:~:i;H:~~iessáriapara compor e decompor vários grupos, no tempo e no espaço.
:~:~~0~~~1'pmos, assinl, grupos ele composição e geonletria variáveis,
,')i~~~(;?~I~nificando lima agregação instrumental, em que a qualificação vai
;"ml~{89Jetivar a passageln da lógica inforll1al, clandestina e oculta, para unla
i~:;\:l.~Ri~aformale cOntrolável pela organização.
;s'i:iqi,.;,pi/F< Essa qualificação vai se concretizar pela formalização elo saber, do
;!W;·~<?g8nhecimentoprático que nasce da experiência concreta, da exigência do
!!c:\?!i;(~.~?alho real e não ele uma aprenclizagenl teórica. As prenlíssas desse
';j;,;i:.:#~Rer pnitico advêm da aprendizagenl cotidiana e tradicional, da
ni::;;i:;S9dificação e decodificação desenvolvida no interior do processo de
/<;;i.!~l~HBalho, segundo a lógica da utilização cios dispositivos técnicos, que
;;i;~ignifica, na prática, a capacidade de intervenção elos operadores, ou
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ainda, utilizando a expressão de DEJOURS (1993), na aplicação de lln1~';0""

inteligência "métis" aLI a capacidade de auto-regulação dos grupos l1ãrfd
perspectiva de CASTORIADIS (1985). É na fonnação destes novd§k~1
grupos, onde se articula a possibil idade de cl0111Ínio do conhecinlen(;'P22L~~

tácito, advindo cio exercício elas atividades produtivas, que vai se centrâ
luna nova função gerencial.>;

Esse conhecinlento prático supõe a conlunicação, a interpretação';
a intervenção can10 regulações autônomas ali cooperação produtivfli'
assegurando, infornlalnlente, os princípios de julganlento, ·d
classificação, de análise e percepção que fazenl a fábrica concretanlentê:g!t~

funcion ar.;i!~),lirj
Essa participação infornulJ e o saber prático se apoia!;)X;,W10

especiahnente, nUIlla Illinicultura ele fábrica, expressa por uma ceri
astúcia e certas condições "inventadas" pelo coletivo de trabalhadore~:

para fazer face aos itnprevistos e panes da área produtiva. O saber práticg:
está na interseção desse conjunto de saberes e de con1portamento,§,Kf&~

sociais, técnicas e organizacionais que fazenl a empresa reaIment~1
funcionar, assegurando as regulações técnico-organizacionai~~ft~

indispensáveis à produção. São esses e1ell1entos que precisam agora se~tl
fornlalizados para possibilitar seu controle e direcionamento. Daí a nov"j;)7~

"qualificação". ....

Essa fonna de qualificação do trabalhador do "chão de fábrica" sª
processa\ assÍ111, através da utiJização dos esquenlas participativo§cii{f&~

montados pela empresa e tcnl COlHO objetivo a (re)apropriação dess
u

conhecimento prático e cotidiano. A participação aparece como 9.W:~~~

cinIento que vai articular esta proposição, adquirindo un!l',~ll

desenvolvi111ento sistemático na visualização gerencial con1 o finl dª:"m&1
rt'?'1fi

alcançar os objetivos produtivos. Sua estratégia a posiciona corng%1
instrumento essencial na perspectiva da organização. Tal participaçü9}i,
pode ser, assim, entendida como unl processo educacional direcionadqJffl
para os interesses adnlinistrativos\ no que se torna unI meio para atingirjill;1
outros objetivos. Para os trabalhadores, a sua çonstrução à nlargem dq.'!ri~
estrutura definida pelo sistenlH produtivo aparece conlO uma~~il
oportunidade de inserção el11 esquelnas fornlaliz,lveis, djfllndidos,ii;i'~
aprovados e incentivados pela organização, alénl de revelar unI interesse\(J;1
centrado no aproveitanlento de suas potencialidades no que se refere aos/;,~~

seus conheciInentos, atitudes e cOlnportamentos. O fato de se colocarm~i
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õXa;B~lYàtividade posicionada alénl da estrutura formal recupera e
f~f~~da este senti111ento de integração e de maior valorização do
ft'·qijtP de trabalhadores.
~~i,I§fses grupos participativos, de integração e de qualificação diferem
;~~giâlmenteda "comunidade de produtores", tanto no que se refere à
~I:ij!(:8:Rmposição interna, C0l1l0 por sua estabilidade e finalidade.
,.q:m~nidade de produtores" é entendida como um coletivo que,
ªê:~êndente de seu grau real de hOlllogeneidade ou heterogeneidade

~!t~FRa, tenl a função de assegurar de maneira real, mas informal, a
l~§~Jação e a gestão das infonl1açães necessárias ao cumprilllento das
i~1qrdes produtivas, segundo regras não codificadas e comumente
'B~fdtas. Ela coloca enl operação U111a certa lógica prática, conjunto de
~~~ípios e julgamentos que definenl Ullla ordem para a ação.
,:;(:ix;iEsle conhecimento ínfornlal e ll1esmo clandestino passa a ser um

;!it~iY{!j'~f~;mento reconhecido e decisivo nas atividades de produção. Na
~f~g~ctiva de alguns autores Iro conhechnento tlÍcito nüo é Il1Jl dado

i«iii?~i[!;.:'~~g.• :O que fenl de novo é o reconhecimento desse conheciJnento com,
:fiE&~ff{!(i:YJ· chave na produçc7o, inclusive pelos empresários" (FERRETTI,
~,;~J: ~"~;Q97ápudARANHA, 1998:24)
iy;X !if;"PC:;~';i)Mas o aproveitamento e a sistenlatização desse conhecimento não é'I il1itefa fácil, pois

"formalizar o saber produzido é lima tarefa de extrema
complexidade. A dificuldade ou impossibilidade de
fazê-lo não podem ser compreendidos como uma
falha absoluta de formalização. O fracasso relativo do
taylorismo, que sempre se colocou este ideal, mostra
bem a complexidade da tarefa". (SANTOS, 1997:21)
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destinados, se transfOnl1a111 nos atores privilegiados do processo. Nâi,i~~
~.::~:·~~:?i~

prática, entretanto, essa participação resulta Il1Uito l11ais de Uill "esta~9::11

de espírito" do que ele UI11 verdadeiro princípio ele organização corll su'~~1
nornlas e lnodalidades práticas, Isto é que deternlina seu caráter pontuaiil
sua instabilidade e seu desJocHlnento enl arranjos internos específicos~f,'il

detenninados pelo sistellla produtivo. Contudo, o discurso d~l'~1
participação tenl repercussões importantes no iInaginário coletiv~~1
significando, neste nível, Ull1 prinleiro monlento da criação e d~i/«'1

proposição ele unla "nova realidade"'i."!~!1
Essa participação propõe unla lógica de nornlatização. Essa lágiç~tl

consiste en1 objetivar, erl1 tornar visível c, por isto, prcvisível:W~t

controlável, a organizacão e suas regras infonnais. É na utilizacão d~:t.1
~ .> <:',hf:28J,i

grupos participativos que o sistelna gestor opera esta condensaçãQ]~1

envolvendo os trabalhadores conlO os atores que realizanl:&'1
decodificação necessária à passagenl para tllna nova lógica..Mif~

Daí, toda a inlportância que adquire não s6 o discurso, I11as iii
desenvolvi111ento dos grupos participativos, conlü o elelnento princip
que vai articular a passagelll elo infonnal e clandestino para o 1'on11al
controlável. Articulação nova é que propõe a síntese entre a dÍInensão q~0M%.i

experiência e a c1inlensão conceituai dos saberes necessários;'ªf~
intervenção no processo produtivo. O saber-fazer, nascido a~x

experiência, e as ·'receitas de ação" nascidas da história individual d
coletiva dos trabalhadores tomanl lugar ao lados dos saberes teáric
tradicionalnlente valorizados dentro ela lógica da qualificação. É u",
nloclelo ,de engají:unento, que está en,l jo~o, respondendo, a unla c111B,l:)j;~~~
perspectIva ele auton0l111a e de conlonnlclade. Autononllil engenelraªc,"~,!j)

pela participação e pela visualização da enlpresa eHl seu tog,
organizacional, peja 111aior responsabilidade e lnaior nível de decis~

colocados para os participantes. Confornlisnlo, pela definição files ,....
destes grupos à l11argenl cio processo produtivo, de seu controle, direç',
e proposição dos ten1as pelos canais hierárquicos. Trata-se, portanto t ª:­
fazer interiorizar os objetivos ela elnpresa pelos trabalhadores, de Inane1ç:i
que as micro-decisões· que eles controlam sejanl tomadas coerentemeri~'i
conl as políticas gerais e organizacionais nas quais eles devell1 se inser'K
Assinl, além de unl jogo ele integração, os grupos participativos tê'
ainda, objetivos ele fornlulação de novas competências.

ARANHA (1998: 18) afirrna que
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"as qutlli ficações dos trabalhadores passam por uma
constante evolução, em razão cio permanente acúmulo
de experiências concretas de trabalho e da aquisição
de novos conhecimentos e habilidades, tanto por vias
formais quanto informais".

de CASTRO (1991: 12)

"o seu fundamento eleve ser buscado nas relações
políticas entre saberes e poderes \10 interior da fábrica.
Essas refletem as experiências e qualidades gue os
sujeitos trazem. consigo como um capiUll que lhes é
próprio e C0111 o qual barganham por slIa inserção 110S

sistemas ele classificação que organizam as relações
no cotid iano fabri I".

nessa tranUl que se coloca a proposta de lima "qualificação"
sisten1atizada pelos grupos participativos, envolvendo as

%\çJnn~mt:;XIIJ(:llJ.C~ das regulações técnicas e sociais presentes no interior das

objetivos referenciados, estabelece-se Ullla apropriação que
i<T·Ú··nr>,l3cc.:·~l mticulanclo todas as variáveis e substituindo:

infornlal pelo [onnal. O conhecinlento adquirido e que se articula
IU,';'.~,,"IIJ"""...n-'J,''''''''' - seja através do processo tradicional, seja através de
"'.....J.J,J.~ ...,' de grupo - é a base sobre a qual se constrói a nova perspectiva de

dos grupos participativos. Ele precisa ser fornlíllizado e
requerendo invest1rl1entos fonnais para a aquisição das

técnicas necessárias ao novo processo ou às novas
COl110 princípio de reforço e de difusão destas novas

linguagenl verbal pelo uso da escrita. Este processo deve se
de nlaneira cJara e explícita, significando fonte de novas

~1-",""lJ.u.J..LJU;::,~L1.::l. Daí a necessidade de conhecimentos institucionalizados e
para pernlitir esta passagenl. A exigência de utilização do

- con10 ferranlenta básica - inlplica conheciInentos illÍnimos
leitura de manuais e de inglês. O controJe estatístico de processos

o liSO de lnatenlática e de conhecimento específico de sua lógica
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interna para funcionar como ferramenta útil na avaliação do processo i }:

de seus instrLl111cntais mais in1portantes.;
• as regras implícitas pela normatização, significando mais U1na vez~

necessidade da leitura e interpretação. As codificações e decodificaçõ~~;

desenvolvidas no interior do processo produtivo e realizadas pelo sabê i

prático devem ser, doravante, explicitadas C01DO regras de condut
insti tucionalizacia.
.8 o oculto e difuso pelo claro e transparente COI110 exigência d>'
controle. Os grupos participativos exploram e explicitaI11 a codificaçü'
do saber prático que nutre a cooperação produtiva, colocando a nu as?
situações infonnais que tornam a situação de trabalho visível para O§"f
trabalhadores, sublinhando, ainda, as contradições internas do processo ~%

as clivagens entre setores. Estes grupos forçanl a ordell1, "por si 111eslna'~~·!p

a se desnudar.
8 o inIplícito pelo explícito. Os gl:UPOS participativos tendClll a faze
passar o que antes era oculto para o aberto, ela ordenl privada à ordelj-t
pública, cio assisteuIático ~l clarificação e h0l1I0geneização, do oral·.····;-·
fornlaliclade ligada ao uso da escrita, enfim à submissão dos princípio:
gerais que governam o sistenIa da empresa, de unIa lnaneira sistenIática ê
explícita.i"'t

En1 suma, trata-se de sincronizar institucionalnlente o infornlul. ~i~
unI processo de apropriação do conhecimento coletivo infornlal dO$/
trabalhadores, através ela articulação entre participação e qualificaçãg;;
enquanto estratégias ele controle e organização do trabalho. Este aspectg:<
torna-se Ül1portante para a cOlnpreensâo de unI elos funelanlentos da)ti
produtividade sistênlica e elas arquiteturas organizacionais presentes no~.i

novos llloclelos ele gestão. /.
Apesar da ausência de estudos mais sistell1áticos e aprofundados

sobre o tenIa, alguns indicadores de5pontarn COlno ilnportantesy
Modifica-se a correlação de poder, quando o conhecünento tácito ~.

"apropriado" pela empresa, ao meSl1I0 tenlpo e01 que os trabalhadores s~;:

"qualificanl" para se integrar aos objetivos empresariais. Desenvolve-se ài

noção de "cOInpetência"(saber ser) enI detrinIento da qualificação stríct{l
sensu (saber-fazer), tornando ll1ais difuso o controle do trabalhador sobr~·"

os processos ele ascensão/exclusão existentes na e1npresa. De certa fonna}·;;~

dificulta a fornlação/consoliclação ele um projeto específico do coletivo ê
';

112



pela sua integração, propiciada pela participação,
processo educativo, na "conl11nidacle empresarial",
qualquer forn1a, porérn, esta leitura das organizações facilita a

das enlpresas enquanto rnediacloras do processo de
··,<',·,···,·'....·.7",-..",..,. de seus trabalhadores e das conseqüências sociais e políticas

pois é na percepção e nas significações produzidas pela
ele cada 11111 e sua relação conl as lnatrizes discursivas

0v~·]\;1'~~;J§t:en[es na organização que descortinamos as potencialidades In,úores
~(li;iM~;JnlSêl'id~ls neste novo projeto organizacional.
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