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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar o “modelo de competéncias” adotado por uma
fabrica de papel do municipio de Trés Lagoas - MS, como instrumento de qualificacdo
profissional para seus trabalhadores e também analisar o processo de producdo da mesma
fabrica, com base nos avancos tecnolégicos, na nova organizacdo do trabalho e nas novas
técnicas de producdo empregadas nos paises desenvolvidos nos anos de 1970 e no Brasil a
partir dos anos de 1990. Para esse estudo, tomou-se como ponto de partida o referencial do
materialismo histérico dialético e como aspecto metodoldgico a perspectiva critico-dialética.
Como estratégia de pesquisa foi utilizada o estudo de caso. O caso investigado foi o processo
de producdo e os programas de qualificacdo profissional de uma fabrica de papel do municipio
de Trés Lagoas — MS. Os procedimentos de pesquisa adotados foram: a observacdo do
processo de fabricacdo do papel e entrevistas semi-estruturadas com os gerentes de producao e
de recursos humanos e com alguns trabalhadores (as). Depois das referidas andlises verificou-
se que para todos os trabalhadores da fébrica, sejam os da producdo ou os da geréncia, sdo
necessdrias algumas competéncias. A habilidade responsabilidade foi uma das mais
mencionadas pelos trabalhadores da fébrica de papel quando indagados sobre quais as
principais competéncias necessdrias para desempenhar bem sua funcido. Quanto mais o
trabalhador sobe de funcio, mais a responsabilidade e a pressdo aumentam. Constatou-se que
os trabalhadores (as) que saiam da sua funcdo para receber treinamentos para uma futura
promocao eram aqueles que tinham bons resultados nas avaliacdes realizadas pelos gestores.

A maior exigéncia de qualificacdo foi evidenciada na fébrica. Praticamente 100% dos
trabalhadores da produgdo possuem curso técnico na drea em que atuam. Um aspecto
importantissimo é que em sua grande maioria as mulheres ndo estdo desempenhando a mesma
funcdo que os homens. Na producdo, elas estdo presentes na drea de acabamento, onde o
trabalho € totalmente sem conteddo e nos laboratérios quimicos e fisicos, onde o trabalho
demanda certo cuidado, por conta da manipulacdo de vidrarias. Também foi observada a
presenca praticamente massiva de homens ocupando os cargos de lideranca. Os representantes
sindicais da fabrica investigada sdo trabalhadores que estdo a favor do capital e ndao do
trabalho, visto que, os representantes sdo designados pela propria geréncia da fabrica. Desse
modo, concluimos que o “modelo de competéncia”, ferramenta utilizada pela fabrica
investigada para qualificar e avaliar seus trabalhadores faz parte de um tipo de gestdo
empresarial designada por Vincent de Gaulejac como gestdo gerencialista. Esse novo modelo
de gestdo estd vinculado ao processo de reestruturagdo do mundo do trabalho e foi observado
primeiramente nas multinacionais.

Palavras-chave: fabrica de papel, qualificacdo, competéncia, nova gestdo do trabalho.
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ABSTRACT

This paper aims to analyze the "competency model" adopted by a paper mill in Trés Lagoas -
MS as a tool for professional training for their employees and also analyze the production
process of the same factory, based on technological advances in the new organization of work
and new production techniques employed in developed in the 1970s and in Brazil from the
1990s to study this country, we took as starting point the framework of dialectical and
historical materialism as an aspect methodological perspective the critical-dialectical. As a
research strategy, the case study was used. The case was investigated the production process
and professional qualification programs of a paper mill in the municipality of Trés Lagoas -
MS. The research procedures were adopted: the observation of the paper manufacturing and
semi-structured interviews with production managers and human resources and some workers
(the) interview process. After these analyzes it was found that for all factory workers, are the
production or management, some skills are required. Responsibility ability was one of the
most mentioned by the workers of the paper mill when asked about what the core
competencies needed to perform its function well. The more the work function rises more
responsibility and pressure increase. It was found that the workers (as) that came from his
function to receive training for a future promotion were those who had good results in the
assessments by managers. The biggest qualification requirement was evidenced in the factory.
Virtually 100% of production workers have technical course in the area in which they operate.
An important aspect is that mostly women are not performing the same function than men. In
production, they are present in the finishing area where the work is totally content and
chemical and physical laboratories, where labor demand some caution, due to the
manipulation of glassware. Practically massive presence of men occupying leadership
positions was also observed. Union representatives are investigated factory workers who are in
favor of capital and not of labor, since the representatives are appointed by own factory
management. Thus, we conclude that the "competency model", a tool used by the factory
investigated to qualify and evaluate your employees is one of a kind business management
designated by Vincent Gaulejac as managerialist management. This new management model
is linked to the restructuring of the working world and was first observed in multinationals.

Keywords: paper mill, qualification, competence, new work management.
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INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho € analisar o processo de producao de uma féabrica de papel do
municipio de Trés Lagoas — MS, com base nos avancos tecnolégicos, na nova organiza¢ido do
trabalho e nas novas técnicas de producdo empregadas nos paises desenvolvidos nos anos de
1970 e no Brasil a partir dos anos de 1990. Este estudo, também tem como objetivo analisar o
“modelo de competéncias” adotado pela mesma fabrica, como instrumento de qualificacdo
profissional para seus trabalhadores.

Partimos do pressuposto de que o modelo de competéncias € parte intrinseca da nova
gestdo do trabalho, ou seja, adotamos uma postura tedrica de que ndo € possivel compreender o
conceito de competéncia desvinculado dos novos principios de gestdo do trabalho difundidos nos
dias atuais.

O conceito de competéncia é controverso na sociologia do trabalho, pois enquanto para
alguns estudiosos a competéncia estd associada a uma nova gestdo empresarial e qualificacao do
trabalhador, para outros, ela corresponderia a um processo de perda da qualificagdo. Nesse
sentido, nao queremos analisar a competéncia de forma isolada e sim como um todo complexo e
integrado, ou seja, ndo queremos saber se a competéncia € melhor ou pior que o conceito de
qualificacdo cldssico utilizado desde os primordios da sociologia do trabalho, mas apresentd-la
como parte desse novo arranjo produtivo, no qual impera o capital financeiro, a flexibilidade, a
adaptabilidade, o curto prazo, o alcance das metas, a pressao psicoldgica entre outros elementos.

Nossa hipétese € de que se por um lado essas novas formas de gestdo do trabalho buscam
a juncdo de parcelas do trabalho, até entdao separadas, pois no taylorismo/fordismo a intengdo era
parcelar as tarefas ao maximo possivel, por outro, a no¢do de competéncia como parte intrinseca
dessa gestdo empresarial, que se desenvolve no interior da ideologia gerencialista, traz consigo
um conjunto de constrangimentos e imposi¢des ao trabalhador, sobre o qual recaird uma pressao
psicologica para atender o aumento da produtividade e assim aderir ao projeto da empresa. Os
trabalhadores nesse contexto niao tém que vender somente o corpo, mas até a sua alma.

Segundo Marise Ramos (2002), a nocdo de competéncia estd sempre associada a
capacidade do trabalhador desempenhar-se satisfatoriamente no ambiente de trabalho,
mobilizando o desenvolvimento cognitivo e sécio-afetivo, além dos conhecimentos especificos.
Um ponto ressaltado pela autora € que a nocdo de competéncias muda a dimensao ético-politica
do trabalho, pois ela enfatiza a dimensao psicoldgica sobre a sociolégica. Deste modo, a autora
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acrescenta que devido as novas relacdes de trabalho hd a tendéncia de se configurar uma
profissionalidade de tipo liberal, sendo que esta, por sua vez, se baseia na adaptabilidade
individual do sujeito as mudancas socioecondmicas do capitalismo. Sendo assim, surge um novo
tipo de profissional que deve estar preparado para a mobilidade permanente entre diferentes
empresas, para o subemprego ou para o trabalho autdbnomo, ou seja, como afirma a autora, o
trabalhador estard se adaptando para a empregabilidade.

Para entendermos as contradi¢des existentes nesse novo arranjo produtivo que engloba
uma nova gestdo do trabalho onde estd presente o “modelo de competéncias”, precisamos
retomar as principais mudangas ocorridas desde os anos 70. Os operadores financeiros nesse
periodo readquiriram certa liberdade de acdo que nao tinham desde 1929. A desregulamentacao
dos mercados financeiros, a falta de intermediacdo e a criagdo de novos produtos financeiros
aumentaram as possibilidades de rendimentos puramente especulativos, através dos quais o
capital cresceu sem precisar investir em atividades produtivas. Portanto, a partir de 1970, a
rentabilidade dos investidores pode ser melhor nas aplicacdes financeiras do que na industria. O
avancgo da esfera financeira € inseparavel da evolucdo das empresas registradas na bolsa, visto
que as empresas obtém cada vez mais lucros por meio de transagdes puramente financeiras
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009).

Segundo Vincent de Gaulejac (2007, p. 41) trés fendmenos transformaram o
funcionamento do capitalismo industrial no final do século XX. Primeiramente, as ldgicas de
producdo estdo cada vez mais submetidas as logicas financeiras. Nesse sentido, a economia
financeira substitui a economia industrial. Segundo, a importancia dos mercados e sua
mundializa¢do colocam em questdo os modos de regulagdo econdmica até entdo controlados pelo
Estado/nacdo. Por fim, a fusdo das telecomunicagdes com a informdtica impde a ditadura do
tempo real e a imediatidade das respostas as exigéncias dos mercados financeiros.

Portanto, na medida em que a logica financeira assume o comando sobre a logica da
producdo, as relacdes de poder dentro da empresa se modificam. Assim, as relacdes entre o
capital e o trabalho, que no periodo dos trinta anos gloriosos do final da II Guerra a meados dos
anos 70 estavam se equilibrando, agora se enrijecem. Hoje, com o desenvolvimento do
capitalismo financeiro, a identificagdo do poder € menos evidente, visto que a posse do capital até
entdo vinculada a algumas familias facilmente identificdveis, passa a pertencer a
estabelecimentos financeiros, intermedidrios, gestiondrios de fundos de pensdo ou ainda a uma

multiplicidade de pequenos proprietarios que investem na bolsa at¢é mesmo sem conhecer as
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companhias cujos titulos det€m. Desse modo, a mundializagdo vinculada a informatizacdo das
bolsas, transforma a sociedade global em um vasto cassino, onde a rentabilidade financeira se
impde as estratégias de produgdo e as politicas econdmicas dos Estados (ibid., p. 45).

Também nesse periodo de reestruturacdo do capital, as empresas multinacionais sairam
ganhando, pois a desaceleracdo da economia mundial ndo as afetou. Sua participacdo no PIB
mundial ndo deixou de aumentar. Seu desenvolvimento tem sido alcancado em grande parte pelas
fusdes e aquisicoes realizadas no mundo inteiro, acelerando desse modo, o processo de
concentracdo e de constitui¢cdo de oligopdlios mundiais (BOLTANSKI; CHIAPELLO, op. cit.).
Nesse sentido, quando nos deparamos com a informa¢do de que uma centena de multinacionais
controla direta ou indiretamente mais de 50% da producdo econdmica mundial, podemos e
devemos nos inquietar com esse poderio, pois afinal de contas, quem controla as multinacionais?
(GAULEJAC, op. cit.).

Nos anos 90, assiste-se a uma critica generalizada a burocracia. A hierarquia passa a ser
considerada uma forma de coordenacao que deve ser exterminada por basear-se na dominacao. A
concorréncia € a mudanca permanente cada vez mais rdpida das tecnologias ganham uma
amplitude nesse periodo, no qual passa a ser vista como necessdria uma organizacdo flexivel e
criativa que buscard resolver todos os problemas, se adaptar a todas as transformacdes, estar a par
dos conhecimentos mais recentes, além de estar permanentemente a frente dos concorrentes em
termos tecnoldgicos (BOLTANSKI; CHIAPELLO, op. cit.).

E por causa dessa nova visio que os principios hierdrquicos se afrouxam e as
organizagdes se tornam flexiveis, inovadoras e muito competentes. Max Pages (et. al., 1987,
p.35) ird denominar essas organizacOes de hipermoderna. Elas caracterizam-se “pelo
desenvolvimento fantdstico de seus processos de mediagdo, sua extensao a novas instancias, sua
interconexao cada vez mais ramificada e sua constituicdo em sistemas cada vez mais coerentes”.
Essas modificacdes devem ser relacionadas com as mudangas do padrdo de acumulagdo, no que
diz respeito a intelectualizacdo das tarefas, a importancia cada vez maior das ciéncias e das
técnicas nos niveis de producdo, ao aumento da divisdo técnica do trabalho, a interdependéncia
das tarefas e a mudanga e renovacao constantes.

A organizacdo hipermoderna neste contexto deve assegurar as mudancas do padrdo de
acumulacdo flexivel e manter o controle sobre esse processo, assim como sobre seus
trabalhadores (as). Outro elemento importante da empresa hipermoderna refere-se ao fato de que

ela investe nos aparelhos ideoldgicos da sociedade global, principalmente por intermédio do
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Estado. Ela procura torna-se uma das principais produtoras da ideologia conformista. Tendo ela a
necessidade de justificar suas préticas junto aos seus trabalhadores e clientes, € preciso enquadrar
mais estreitamente sua producdo ideoldgica, essencial para o seu funcionamento. Muitas vezes, a
empresa hipermoderna consegue tornar-se um lugar de producao de conceitos e valores (ibid.).
Podemos também considerar a histéria da gestdo empresarial hipermoderna como a histéria da
busca permanente dos meios de dominar tudo que ocorre na empresa € em seu ambiente
(GAULEJAC, op. cit.).

Podemos elencar algumas das inovagdes administrativas presentes nesse periodo. Entre
elas se destacam: empresas enxutas que trabalham em rede com uma multiddo de participantes,
uma organizacao do trabalho em equipe orientada para a satisfacdo do cliente e uma mobilizacao
geral dos trabalhadores gracas as orientacOes de seus lideres. A expressao empresa enxuta reune
em si o conjunto dos novos métodos de producdo, em parte extraidos das empresas japonesas,
entre os quais podemos citar os principios organizacionais: just in time, qualidade total, Kanban,
Circulos de controle de qualidade (CCQ) entre outros. A empresa enxuta perdeu grande parte dos
seus escaldes hierarquicos, além de desempregar camadas hierarquicas inteiras. Ela também se
desfez de um grande nimero de funcdes e tarefas, terceirizando o que nio fizesse parte do nicleo
de sua atividade (BOLTANSKI; CHIAPELLO, op. cit.).

Nesse sentido, os investimentos sdo feitos cada vez mais em colabora¢do com outras
empresas através de aliancas estratégicas. Assim, a imagem tipica da empresa de hoje é de um
nicleo enxuto rodeado por vérios fornecedores, servicos terceirizados, prestadores de servico e
trabalhadores temporarios que possibilitam variar os efetivos segundo as oscilagcdes do mercado.
Fala-se entdo hoje em ‘redes de empresas’, nas quais os trabalhadores sdo organizados em
pequenas equipes autdnomas, responsdveis pelo conjunto de uma producdo em termos de
quantidade e qualidade ecujo cliente € o seu verdadeiro patrdo. Existe um coordenador, mas ele
ndo € um chefe. As equipes sdo os lugares da autogestdo e também do autocontrole (ibid., p.
102).

Nesse novo arranjo, € preciso orientar os trabalhadores numa dire¢do imposta apenas por
alguns, sem voltar aos chefes hierdrquicos de antigamente. E nesse momento que entram em cena
os lideres e suas visdes. A visdo aqui tem as mesmas virtudes do espirito do capitalismo, pois vai
garantir o engajamento dos trabalhadores sem precisar recorrer a for¢a, mas dando sentido ao

trabalho de cada um (ibid.).



Por conta desse sentido, a que todos aderem, cada trabalhador sabe o que deve fazer sem
que ninguém precise mandar. Ndo é preciso recorrer a ordens e assim o pessoal continua a
autogerir-se. Nada lhe é imposto, pois o trabalhador concorda com o projeto da empresa. O mais
importante desse dispositivo € o lider, pois ele tem uma boa visdo e sabe transmiti-la, obtendo a
adesdo dos outros. A nova gestdo empresarial estd cheia de profissionais excepcionais,
competentes em numerosas tarefas, adaptdveis, capazes de autogerir-se, que se aperfeicoam
permanentemente e sabem trabalhar com pessoas diferentes (ibid.).

Para que se obtenha uma boa gestdo, a adaptabilidade, a flexibilidade e a reatividade
tornam-se as palavras de ordem. Em um mundo hiperconcorrencial, no qual a empresa deve se
conformar, a resposta imediata constitui uma regra de sobrevivéncia absoluta. Por conta disso, ha
um encurtamento dos prazos, uma aceleragdo continua dos ritmos de trabalho, além da
generalizacdo da simultaneidade, ou seja, a realizacdo de vérias atividades ao mesmo tempo.
Nesse cendrio, o desempenho e a adaptabilidade sdo avaliados em um prazo bem reduzido, em
tempo real, pondo o sistema de producdo em uma tensdo permanente, onde reina o zero de atraso,
o tempo exato, os fluxos tensos e o gerenciamento imediato. Trata-se aqui de fazer sempre mais,
sempre melhor, sempre mais rapidamente e com 0os mesmos meios € até com menos funciondrios
(GAULEJAC, op. cit).

Um elemento importante desse novo arranjo produtivo € que o termo executivo,
concebido nos anos 60, perde terreno para o termo gerente. Os gerentes ndo procuram dirigir nem
dar ordens; ndo esperam ordens da direcdo para aplicd-las, pois eles entenderdo que estes papéis
ja foram superados. Tornam-se, desse modo, motivadores de equipe, catalisadores, visiondrios,
inspiradores (BOLTANSKI; CHIAPELLO, op. cit., p. 107).

O gerente, mais que qualquer outra pessoa, interioriza fortemente a contradi¢do
capital/trabalho, pois de um lado ele tem uma forte identificacdo com o interesse da empresa,
uma légica do lucro, uma adesdo as normas e aos valores do capital; do outro, um saldrio
submetido as imprevisibilidades da carreira, ao risco do desemprego, a pressao do trabalho e a
uma competicao brutal (GAULEJAC, op. cit.).

Os gerentes podem impor-se somente pelas competéncias e pelo carisma. E de suas
qualidades pessoais que conseguem a autoridade que os transforma em lideres e nao de uma
posicado hierdrquica. A autoridade adquirida sobre suas equipes estd relacionada a confianca que
lhes é depositada, gracas as suas competéncias de comunicagdo e aten¢do, que se manifestam no

contato direto com os trabalhadores (BOLTANSKI; CHIAPELLO, op. cit.).
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Para a nova gestio gerencialista € imprescindivel desenvolver essa relacdo, na qual cada
um deve ser digno de confiancga e afastar dos negdécios aqueles que ndo sdo. A confianca nessa
nova gestdo é simplesmente outro nome dado ao autocontrole, pois aparenta uma relacio segura,
em um periodo em que ndo existe outro dispositivo, a ndo ser a palavra dada e o contrato moral
(GAULEJAC, op. cit).

Nesse novo cendrio produtivo € necessdrio formar operadores que garantam uma
manuten¢do de emergéncia, que prevé, que faz um diagndstico e recorre rapidamente aos técnicos
superiores em caso de necessidade. A responsabilidade dos operdrios quanto ao bom estado da
maquinaria tornou-se economicamente importante. Por isso, os niveis de qualificacdo exigidos
sdo mais elevados para os que adentram no mercado de trabalho. Os programas internos de
formacdo das empresas buscam dar treinamentos para que os veteranos evoluam. Caso essa
evolucdo ndo aconteca, a empresa julga esses trabalhadores como inadaptdveis e os demite
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, op. cit.).

Considera-se que os trabalhadores ganham com essas mudangas organizacionais, visto
que ficam menos alienados do que antes, pois se tornam responsdveis por parte da producgdo. Eles
se libertam dos chefes autoritdrios e possuem uma facilidade maior para realizar adaptagdes que
promovam o cumprimento de suas atividades. No entanto, a pressdo € muito maior que antes,
visto que a producdo deve ser realizada no momento em que o cliente solicita, na quantidade e na
qualidade que ele espera. Torna-se impossivel cobrir erros ou falhas, pois tais coisas ndo podem
ser remediadas recorrendo-se as reservas. O controle € exercido por meio do pedido do cliente, no
qual todos, gerente e trabalhadores da produgdo, devem atendé-lo como uma equipe unida na
adversidade (ibid.).

Nos anos 60 cada trabalhador era retribuido segundo seus resultados ou sua eficiéncia.
Esse parametro ainda existe, s6 que a partir dos anos 90 valorizam-se mais os trabalhadores que
sabem trabalhar em projetos, seja ele lider ou simples colaborador. O perfil de trabalhador
almejado pela empresa € aquele que consegue trabalhar com pessoas diferentes, que estdo abertos
e sdo flexiveis sempre que for preciso mudar de projeto, além de conseguirem adaptar-se a novas
situacgoes (ibid.).

A nocdo principal desse tipo de vida laboral € a de empregabilidade, pois a facilidade de
passar de um projeto para outro € simplesmente a oportunidade de aumentar sua prépria
empregabilidade. Este é o capital pessoal que cada um deve saber gerir, somado com suas

competéncias mobilizaveis. Segundo Luc Boltanski e Eve Chiapello (ibid., p. 126), “uma
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empresa oferece certa forma de garantia quando, em vez de evitar as demissdes e promover
carreiras, ela ndo destr6i a empregabilidade de seus funciondrios, mas, ao contrario, as
desenvolve”.

Na verdade, as tendéncias de hoje estdo globalmente desfavorecendo o trabalho. Hoje, as
empresas buscam deslocar suas unidades de producdo para os paises em que a legislagdo € mais
favordvel para o capital e menos para os empregados. Os sindicatos perdem seu poder e sua
credibilidade com a intensa globaliza¢do. Quanto mais as empresas se tornam multinacionais,
mais os sindicatos perdem seu poder critico. O sindicato tende a se reduzir a uma mera
representacdo formal, fundado na maioria das vezes sobre regras legais do que sobre lutas
coletivas. Essa nova gestdo gerencialista produz uma individualizacdo das relagdes salariais; ela
neutraliza as reivindicacdes coletivas e enfraquece as solidariedades concretas (GAULEJAC, op.
cit.).

Por fim, a reestruturacdo do capitalismo ao longo dos anos 1970 até 1990, ocorreu em
torno dos mercados financeiros e dos movimentos de fusdo-aquisi¢do das multinacionais num
contexto de politicas governamentais favordveis em matéria fiscal, social e salarial, acompanhada
por fortes incentivos ao aumento da flexibilizacdo do trabalho e do emprego. A capacidade de
adaptar-se a novas funcdes de forma rdpida, de assumir compromissos, comunicar-se bem, ter
iniciativa, ser responsdvel pela manutencdo do seu equipamento e ter facilidade para aprender sdao
algumas das competéncias avaliadas nos programas de desempenho das grandes empresas. Essa
nova gestdo empresarial constitui uma maneira renovada de se obter lucro (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, op. cit.).

Compreendemos aqui o gerenciamento como uma tecnologia de poder do capital, cuja
finalidade € conquistar a adesdo dos empregados as exigéncias da empresa e de seus acionistas.
Nesse sentido, ele busca valorizar uma cultura do desempenho, da qualidade, da eficécia, da
competicdo e da mobilidade, a partir da qual sugere a emergéncia de um novo mundo. Uma
sociedade global marcada por um desenvolvimento paradoxal. E como compreender essas
contradi¢coes? (GAULEJAC, 2007).

Para poder compreender essas contradi¢des entre o capital e o trabalho tomamos como
ponto de partida para nossa andlise o referencial teérico metodolégico do materialismo histérico
dialético e os escritos de Vincent de Gaulejac (op. cit.) e Boltanski e Chiapello (op. cit.) sobre a
nova gestdo do trabalho. Como estratégia de pesquisa utilizamos o estudo de caso,

compreendendo que o caso a ser investigado tem um interesse proprio. Esse interesse advém pelo
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0 que ele tem de unico, de particular, mesmo que posteriormente sejam evidenciadas algumas
semelhangas com outros casos ou situacdes.

Desse modo, o caso a ser investigado nessa pesquisa é o processo de produgdo e os
programas de qualificacdo profissional de uma fabrica de papel do municipio de Trés Lagoas —
MS. Levamos em consideracdo que a companhia da qual a fébrica investigada faz parte € a
primeira no ranking mundial de produ¢do de papel de imprimir e escrever. Os procedimentos de
pesquisa adotados foram: observacdo do processo de fabricagdo do papel e entrevistas semi-
estruturadas com os gerentes de producdo e de recursos humanos e com alguns trabalhadores (as).

Dividimos este trabalho da seguinte forma: no primeiro capitulo buscamos mostrar a
questdo da qualificacio como sendo central para a sociologia do trabalho. Inicialmente
apresentamos a categoria trabalho. Em seguida, abordamos o surgimento da sociologia do
trabalho e posteriormente os primeiros estudiosos franceses da questdo “qualificacdo
profissional”. No segundo capitulo discorremos sobre as mudancas ocorridas no mundo do
trabalho a partir da crise de 1970 nos paises desenvolvidos e em 1990 no Brasil. Discutimos a
questdo da acumulagdo flexivel, o “modelo japonés de producdo”, a nova organizacao do trabalho
de maneira global e especificamente no Brasil, além de trazer a questao do movimento sindical
nesse contexto de mudancas.

No terceiro capitulo tratamos da situagdo do mercado de trabalho no contexto da
reestruturacdo produtiva, apresentando um breve panorama do trabalho no Brasil nos anos 2000.
Ressaltamos também a questdo do género e mercado de trabalho no Brasil e o assunto sobre a
divisdo sexual do trabalho. No quarto capitulo apresentamos as concepcoes de qualificacdo
durante o periodo taylorista/fordista, os novos “modelos” de qualificacdo profissional emergidos
no processo de acumulagdo flexivel e em especifico o surgimento, a no¢do, as caracteristicas e 0s
tipos do “modelo de competéncias™ alvo de anélise desta pesquisa.

No quinto capitulo buscamos trazer a tona a discussdo da mundializa¢do do capital, o
historico e a importincia das multinacionais no Brasil, um breve panorama do setor de papel no
nosso pais, além de caracterizar a companhia de papel e a unidade fabril de Trés Lagoas — MS
investigada. No sexto capitulo apresentamos a perspectiva metodoldgica critico-dialética, a
estratégia de pesquisa e os procedimentos adotados.

No sétimo capitulo desenvolvemos a parte empirica. Nele, realizamos a andlise da
entrevista com o gerente de recursos humanos, com o gerente de producdo e acabamento e

também com alguns trabalhadores (as). Buscamos evidenciar o modelo de competéncia como
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uma das ferramentas de avaliacdo da empresa e sua relac@o intrinseca com a nova gestao do
trabalho, mais conhecida como gestdo gerencialista. Também analisamos o tipo de organizacio
do trabalho, o perfil de trabalhador requerido pela fabrica, bem como as principais competéncias
necessdrias para o desempenho de cada funcdo.

Por fim, apresentamos as consideracdes finais desta pesquisa com base na revisdo da

literatura e nos dados analisados.



CAPITULO I

A QUALIFICACAO COMO UMA QUESTAO CENTRAL DA
SOCIOLOGIA DO TRABALHO

Neste capitulo iremos abordar inicialmente o trabalho como categoria central na
configuracdo social. Em seguida falaremos do surgimento da Sociologia do Trabalho e a
importancia da qualificacdo para esta drea de estudos. Por fim, apresentaremos as reflexdes
referentes a questdo da qualificacdo para os estudiosos franceses Georges Friedmann, Pierre

Naville e Alain Touraine.

1.1 - Categoria “trabalho” como central na configuracdo social

E importante perguntarmos antes de tudo o que deve se entender pelo conceito “trabalho”,
visto que ele é a porta de entrada para o mundo de realidades que a Sociologia do Trabalho
procura elucidar.

O trabalho merece ser considerado como elemento especifico da espécie humana. O
trabalho € uma condicdo de toda vida humana em sociedade, ou seja, € ele que torna possivel a
producdo de qualquer bem, criando desse modo os valores que constituem a riqueza de uma
sociedade (PAULO NETTO; BRAZ, 2008).

O trabalho € muito mais que um tema a ser estudado por diferentes dreas de
conhecimento, trata-se de uma categoria fundamental indispensdvel para a compreensdo da
atividade econdmica e da maneira de ser dos homens e da sociedade. Por isso, a categoria
trabalho € central para entender o homem como ser social ](ibid.).

Foi por meio da relacido entre homem e natureza que, hd muito tempo, os pensadores tém
procurado a defini¢do do trabalho. Entretanto, foi Karl Marx quem analisou de forma vigorosa
esta relacdo na atividade do trabalho (FRIEDMANN, 1973a). Na sociedade, o homem transforma
as matérias naturais em produtos que atendem suas necessidades. Essa transformacdo € realizada

por meio do que denominamos trabalho (PAULO NETTO; BRAZ, op. cit.).

" O ser social constitui-se como um ser que, entre todos os tipos de ser, se particulariza porque é capaz de: realizar
atividades teleologicamente orientadas; objetivar-se material e idealmente; comunicar-se e expressar-se pela
linguagem articulada; tratar suas atividades e a si mesmo reflexivo, consciente e autoconsciente; escolher entre
alternativas concretas; universalizar-se; e sociabilizar-se (PAULO NETTO; BRAZ, op. cit., p. 41).
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O que designamos trabalho € algo substantivamente diferente das atividades imediatas
realizadas entre o animal e o meio ambiente. Primeiro porque o trabalho nao se opera de forma
imediata sobre a natureza; ele exige instrumentos que no decorrer de seu desenvolvimento vao se
interpondo entre o homem que executa e a matéria. Segundo, porque o trabalho nio se realiza de
maneira a cumprir o que determina a genética humana; ao contrario, o trabalho passa a exigir do
homem habilidades e conhecimentos que serdo adquiridos inicialmente através da repeticao e
experimentacao e serd transmitido mediante aprendizado. Terceiro, porque o trabalho nao atende
a um rol limitado e praticamente invaridvel de necessidades e nem as satisfaz de formas fixas. As
formas de atender as necessidades humanas variam muito e implicam o desenvolvimento de
novas necessidades (ibid.).

Para distinguirmos o trabalho de qualquer outra atividade natural, vale tomar como

referéncia a reflexdo de Marx:

[...] O trabalho é um processo entre o0 homem e a natureza, um processo em que O
homem, por sua prépria a¢do, media, regula e controla seu metabolismo com a natureza.
[...] Nao se trata aqui das primeiras formas instintivas, animais de trabalho. [...]
Pressupomos o trabalho numa forma em que pertence exclusivamente ao homem. Uma
aranha executa operagdes semelhantes as do teceldo e a abelha envergonha mais de um
arquiteto humano com a construcio dos favos de suas colméias. Mas o que distingue, de
antemao, o pior arquiteto da melhor abelha é que ele construiu o favo em sua cabeca
antes de construi-lo em cera. No fim do processo de trabalho obtém-se um resultado que
ja no inicio deste existiu na imaginagdo do trabalhador, e portanto idealmente. Ele ndo
apenas efetua uma transformagao da forma da matéria natural; realiza, a0 mesmo tempo,
na matéria natural, o seu objetivo. [...] O processo de trabalho [...] € a atividade orientada
a um fim para produzir valores de uso, apropriacdo do natural para satisfazer a
necessidades humanas [...] (MARX, 1985, p. 149-150).

Podemos definir parcialmente a categoria trabalho como “o conjunto das acdes que o
homem, com uma finalidade pratica, com a ajuda do cérebro, das maos, de instrumentos ou
maquinas, exerce sobre a matéria, acoes que por sua vez, reagindo sobre o homem, modificam-
no” (FRIEDMANN, op. cit., p. 20-21).

A criagdo de instrumentos de trabalho, mesmo no inicio da histéria, coloca para o homem
que trabalha o problema dos meios e dos fins do trabalho e com esse problema também surge o
das escolhas: se um determinado instrumento € ou nido adequado para o que o homem deseja
(PAULO NETTO; BRAZ, 2008).

E importante ressaltar que o trabalho é uma atividade projetada, conduzida a partir do fim
proposto pelo homem. Assim, o trabalho s6 se efetiva quando a prefiguracdo ideal realizada pelo
sujeito se objetiva, ou seja, quando a matéria natural, pela acdo material do homem ¢

transformada. O trabalho implica, pois um movimento indissocidvel de dois planos: o plano do
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sujeito, pois a prefiguracdo se processa pelo sujeito; e o plano do objeto, que resulta na
transformacdo material da natureza. Deste modo, a efetivagdo do trabalho € uma objetivacido do
sujeito que o realiza (ibid.).

Contudo, ndo basta somente o sujeito prefigurar o fim da atividade para realizar o
trabalho; € necessdrio que ele reproduza idealmente, as condi¢des objetivas em que vai atuar
sobre o objeto e assim possa transmitir a outro trabalho essas representacdes. O trabalho também
requer e propicia a formulagcdo de um tipo de linguagem que além se ser aprendida é necessaria
para o aprendizado (ibid.).

O trabalho €, sempre, atividade coletiva. O sujeito nunca € um sujeito isolado, mas sempre
se insere num conjunto de outros sujeitos. O cardter coletivo do trabalho se deve a vinculacdo
entre membros de uma espécie que jd ndo obedece a puros determinismos organicos naturais.
Esse cardter coletivo da atividade do trabalho € aquilo que se pode denominar de social (ibid.).

E importante também considerar a outra face do trabalho, que é complexa e pode
expressar as formas de exploracdo e alienacdo humanas. Todo trabalho sentido como algo
estranho pelo sujeito que o executa € um trabalho alienado (FRIEDMANN, op, cit.). Segundo
Marx (2004), o processo de alienacdo € intrinseco ao sistema capitalista. A alienacdo do homem
no trabalho ocorre a partir do momento em que o produto de seu trabalho lhe € afastado, assim
como as decisdes sobre o qué, como e quanto produzir. O homem € considerado trabalhador
durante todo o dia, no entanto ele ndo tem clareza do que faz ao se deparar com os objetos que
produziu. Os produtos ndo lhes aparecem como objetos feitos por ele e sim na forma de
mercadorias. No mundo do trabalho, elas ganham vida prépria e os trabalhadores se tornam
meros objetos que seguem as regras do mercado.

No entanto, Marx afirma que a economia oculta esse estranhamento na esséncia do
trabalho, pois ndo considera a relacio imediata entre o trabalhador e a producdo’, ji que o
trabalho produz maravilhas, paldcios, beleza, mdquinas, espirito para os ricos e privacao,
cavernas, deformacao, trabalho desumano, imbecilidade, cretinismo para o trabalhador (MARX,
op. cit.).

O processo de trabalho® no capitalismo se converte em meio de subsisténcia do

despossuido. A forca de trabalho® torna-se uma mercadoria que tem por finalidade a producio de

* A relacio imediata do trabalho com os seus produtos é a relacio do trabalhador com os objetos da sua producio
(MARX, 2004, p. 82).

3«0 processo de trabalho [...] € atividade orientada a um fim para produzir valores de uso (coisas que sirvam para
satisfazer a necessidades de alguma espécie), apropriacdo do natural para satisfazer as necessidades humanas,
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outras mercadorias. Ou seja, o que deveria ser a forma humana da realizacio do homem,
transforma-se na unica possibilidade de sua sobrevivéncia na sociedade capitalista. Portanto,
podemos constatar que a precariedade e perversidade do trabalho estdo presentes nesse modelo de
sociedade (MARX, 1996).

O processo de producdo capitalista reproduz, portanto, a separacdo entre forca de trabalho
e condi¢des de trabalho. Ele reproduz e perpetua, com isso, as condi¢des de exploragao do
trabalhador. O processo de produgao capitalista, considerado como um todo articulado ou como
processo de reproducio, produz ndo apenas a mercadoria e a mais-valia, mas produz e reproduz a
prépria relagdo capital: de um lado o capitalista e do outro o trabalhador assalariado (ibid.).

Por fim, se a busca maior da humanidade € a passagem da serviddo a liberdade, o trabalho
como atividade essencial da espécie humana, traz hoje a essa aspiracdo duras e graves
dificuldades. De um lado esta a dificuldade da sua humanizagdo por meio do “reconhecimento
das condicdes técnicas, fisioldgicas, psicoldgicas, econdomicas e sociais” que podem promover o
maximo de interesse e satisfacdo adaptando o trabalhador a um posto de trabalho adequado. De
outro, a dificuldade de “como assegurar com a redu¢do da duragdo do trabalho a expressdo e o
desenvolvimento da personalidade durante o tempo livre”. Acima de tudo, ¢ necessario que o
trabalhador faga parte de um meio que ao invés de sufocd-lo, suscite nele o anseio de escolha, de

cultura, de pensamentos livres (ibid., p. 35).

1.2 - O surgimento da Sociologia do Trabalho e a qualificacdo como um tema central em suas

andlises

A Sociologia do Trabalho deve ser considerada como um estudo, em seus diversos

aspectos, de todas as coletividades humanas que se constituem por meio do trabalho. Toda e

condicdo universal do metabolismo entre o homem e a Natureza, condi¢do natural eterna da vida humana e, portanto,
independente de qualquer forma dessa vida, sendo antes igualmente comum a todas as suas formas sociais” (MARX,
1996, p. 303).
METY utilizacdo da forga de trabalho € o préprio trabalho. O comprador da forca de trabalho a consome ao fazer
trabalhar o vendedor dela. O dltimo torna-se, desse modo, de fato forca de trabalho realmente ativa, o que antes era
apenas em potencial Para representar seu trabalho em mercadorias, ele tem de representd-lo, sobretudo, em valores
de uso, em coisas que sirvam para satisfazer a necessidades de alguma espécie. E, portanto, um valor de uso
particular, um artigo determinado, que o capitalista faz o trabalhador produzir” (MARX, 1996, p. 297).
> “Um trabalhador, numa fabrica de algoddo, produz apenas tecidos de algoddo? Nao, ele produz capital. Ele produz
valores que servem de novo para comandar seu trabalho e para criar mediante o mesmo, novos valores” (MARX, p.
211).
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qualquer coletividade de trabalho que tenha aspectos minimos de estabilidade pode ser objeto de
estudo para a sociologia do trabalho (FRIEDMANN, op. cit.).

Por que a expressao “Sociologia do trabalho” e ndo as expressoes “Sociologia Industrial”,
ou “Sociologia das Administragdes” ou ainda “Relagdes industriais™ é utilizada pelos sociélogos
para designar o estudo das coletividades humanas constituidas pelo trabalho?

Georges Friedmann (ibid.) expde trés aspectos referentes a esta questdo. Primeiro, porque
a expressao “Sociologia industrial” foi sendo aos poucos indevidamente utilizada para designar o
estudo socioldgico de coletividades de trabalho ndo industriais. Segundo, porque a ideia de uma
“Sociologia das administragdes” carece de objetividade, visto que, a administracdo estd em toda
parte. Por fim, porque a expressdo “relagdes industriais” passou a significar o conjunto das
relagdes entre empregadores e empregados, patrdes e assalariados, os meios de negociagdo,
deixando de considerar muitos outros temas relacionados ao trabalho.

Todos os problemas relacionados a mao de obra, migragdo, imigracdo, distribuicdo na
coletividade de trabalho de acordo com as ragas, os sexos, a idade; a natureza e a distribui¢ao das
categorias profissionais em sua relagdo com a evolugdo do progresso técnico; o absenteismo; o
rodizio do pessoal; desemprego; aposentadoria; os diversos grupos formais e informais em
relacdo a coletividade global de trabalho e particularmente a empresa industrial sdo temas de
pesquisa da Sociologia do Trabalho. Vale ressaltar que na Sociologia do trabalho € dificil
observar campos de estudos bem delimitados, visto que, todos os aspectos das atividades do
trabalho estdo ligados entre si (ibid.).

Assim, como todos estes temas sdo relevantes, a qualificacdo também o é, visto que esta
intrinsecamente relacionada ao processo de trabalho. Falaremos agora da importincia desta
tematica para a Sociologia do Trabalho.

De um modo geral, pode-se dizer que o interesse pela temdtica da qualificacdo surge com
o aprofundamento da divisdo do trabalho no capitalismo. Na oficina do século XVIII trés
aspectos revelam as vantagens da divisdo das tarefas, sdo elas: o acréscimo de habilidade de cada
operério; economia do tempo de uma tarefa para outra; inven¢do das maquinas que simplificam o
trabalho e permitem a um operario a producdo de varios produtos. Entretanto, segundo Pierre
Naville (1973, p. 430) esses trés aspectos ofereceram a nossa sociedade uma ‘“habilidade
degradada em rapidez de gestos elementares; repeticio ciclica de gestos estereotipados;

manipulacdo e direcdo de maquinas cada vez mais complexas e produtivas”.
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Assim, o elemento mais simples do trabalho que foi subdividido tornou-se o posto de
trabalho. Com essa evolucao, o trabalho estd reduzido a ‘parcelas’, de maneira que cada operario
repete indefinidamente um ndmero limitado de gestos codificados (ibid.).

A oficina, ou equipe de trabalho na oficina é apresentada inicialmente como uma
grandeza aditiva®, em que se distribuem as maquinas-ferramentas sem preocupacado imediata com
as ligacdes funcionais. Da oficina aditiva passa-se para a oficina cumulativa e integrada’. Mais
que uma separagdo entre operagdes diretas e manuais, essa passagem promove uma distribui¢do
de funcdes comandada pela estrutura em linha das maquinas automaticas. Estando integradas as
madquinas, a distribui¢do de funcdes supde um tipo novo de cooperagdo. Assim, o trabalho deixa
de ser parcelar no sentido antigo da palavra e torna-se funcionalmente elementar. Essa mudanca
valorizou ainda mais a fun¢do de comunicacdo, ou seja, a comunicacdo entre as diferentes
parcelas descontinuas de um processo de trabalho tornou-se comunicagdo ininterrupta entre todas
as fases do trabalho (ibid.).

No inicio desse processo de mecanizacio da producdo, a estrutura global da atividade era
ainda dominada pelo operario. Nesse contexto entdo, uma “certa habilidade profissional continua
sendo necessdria para adaptar a mdquina a tarefa prescrita e coordenar o funcionamento de vérias
maquinas, levando-se em conta as condi¢des de trabalho”. Contudo, essa intervenc¢do do operario
no trabalho vai se dissipando cada vez mais. Progredindo, o processo de mecanizagdo observa-se
a reducdo cada vez maior do papel do operdrio a gestos sem significacdo, determinados pelas
exigéncias da maquina. Em suma, o trabalhador nio tem relagdes diretas com o produto e nio
reconhece a utilidade social do seu trabalho (NAVILLE; ROLLE, 1973, p. 408).

Com a diminui¢do do nivel de qualificagdo do operario especializado nesse contexto, a
divisd@o do trabalho conduziu o trabalhador a intermutabilidade, pelo menos potencial, entre
postos de trabalho semelhantes. A répida adaptacdo a maquinas especializadas foi o fator que
facilitou as mutagdes dos trabalhadores. As novas formas de distribui¢do das tarefas acarretam,
portanto, permutacdes constantes que acabaram acentuando a diferenca das antigas formas
artesanais de divisdo do trabalho, estabelecidas pela fixidez e propriedade do posto (NAVILLE,

op. cit.).

% Acumulagdo de postos diferentes, porém descontinuos, reunidos em um espaco mais vasto (NAVILLE, op.cit., p.
431)

"0 objeto desfila diante de uma série de postos estdveis; pode-se efetuar ai, de maneira continua, uma sucessdo de
operacdes, mas cada operagdo continua sendo di tipo parcelar e repetitivo de andamento rapido (Ibid).
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Nos séculos XVIII e XIX a temadtica da qualificagdo j4 estava posta, porém foi no século
XX, com o surgimento da Administracdo Cientifica do Trabalho elaborada por Frederick Taylor
que a questdo da qualificacdo comecou a ser analisada mais sistematicamente, tornando-se
inclusive um dos principais objetos de pesquisa da sociologia do trabalho.

O taylorismo, como também era conhecida esta teoria de Taylor, estava preocupado com
o desenvolvimento dos métodos e com a organizagdo do trabalho, ou seja, estava preocupado em
aplicar os métodos da ciéncia aos problemas complexos e crescentes do controle do trabalho nas
empresas capitalistas em grande expansio (BRAVERMAN, 1987).

O controle sobre o trabalho foi o aspecto principal na teoria de Taylor. Sua teoria “era tdo
somente um meio para que a geréncia efetuasse o controle do modo concreto de execugdo de toda
atividade no trabalho, desde a mais simples a mais complicada” (ibid., pag. 86). Taylor fixou a
distribuicao do tempo para que os resultados ao fim do dia atingissem o que fora planejado como
“dia-tarefa”.

Dentre os principais principios da geréncia cientifica estava o de dissociacdo do processo
de trabalho das especialidades dos trabalhadores. A geréncia assumia a responsabilidade de
reunir todo conhecimento que no passado o trabalhador especializado possuia e mais o de
classificar, tabular e reduzir esse conhecimento a regras, leis e formulas. Outro principio era o da
separagdo de concepgdo e execugdo. Segundo Taylor, o trabalho intelectual nunca deveria ser
desenvolvido pelo trabalhador e sim pela geréncia. O terceiro e ultimo principio € a utilizagdo do
monopolio do conhecimento para controlar cada fase do processo de trabalho e seu modo de
execucdo. O trabalho de todo operdrio € completamente planejado pela geréncia e cabe a cada um
executar as tarefas por meio das instrugdes prescritas (ibid., pags. 103-109).

A geréncia moderna queria concentrar o progresso da ciéncia nas maos do capital a
medida que os oficios desaparecessem e que o trabalhador estivesse adaptado a uma gama de
tarefas. Assim, essas inovagdes organizacionais juntamente com as tecnoldgicas chegavam ao
final do século XIX em muitos setores industriais (ibid.). Henry Ford com a inovacio da esteira
transportadora levara esses principios ao nivel superior.

Em 1903, na Ford Motor Company a fabricacdo dos automdveis era uma fungao reservada
aos profissionais que haviam se formado nas oficinas de bicicletas e viaturas de Michigan e Ohio.
Era uma funcdo altamente qualificada. Cada automdvel era montado em um determinado local e
por um numero de mecéinicos competentes. Com o langamento do modelo T, os processos de

fabricagdo mudaram um pouco.
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‘[...]. Em 1908 ja ndo era mais necessario ao montador deixar seu lugar de trabalho para
dar um giro pela ferramentaria ou secdo de pecas. Um almoxarife ji havia sido
designado para essa fungdo. Nem o préprio mecanico da Ford era o mesmo em 1908 que
fora em 1903. No curso desses anos, o servico de montagem final havia sido parcelado
aos poucos. Em lugar do ‘pau para toda obra’ que antigamente ‘fazia de tudo’, havia
agora diversos montadores que trabalhavam lado a lado num carro, cada um responsdvel
por operacdes um tanto limitadas’ (ibid., pag. 130).

A companhia Ford teve que revisar seus métodos de producdo, ja que, a demanda para o
modelo T teve um rdpido aumento. O elemento chave para a organiza¢do do trabalho neste
contexto foi a introdugdo da esteira transportadora, na qual cada elemento do automdvel era
transportado e a medida que passava com paradas periddicas em cada setor, 0s operarios
executavam operacdes simples (ibid.).

Em 1914, o tempo de montagem do automodvel modelo T havia sido reduzido a um
décimo do tempo antes necessdrio e por volta de 1925 foi criada uma organizacido que produzia
aproximadamente por dia a quantidade de carros antes produzidos em um ano inteiro. Este
aumento na producdo, segundo Braverman (ibid.) n3o dependia somente da mudanca na
organizacdo do trabalho, mas do controle que a geréncia tinha sobre o ritmo da montagem, de
modo que no mesmo espaco de tempo conseguia dobrar e triplicar o indice das operacdes a serem
executadas, ou seja, ocorreu uma intensificacdo extraordindria do trabalho. Nesse processo, o
oficio cedeu lugar a operagcdes simples e repetidas.

No entanto, o fordismo ndo conseguiu se disseminar nos anos entre guerras. O primeiro
impedimento diz respeito ao estado das relacdes de classe no mundo capitalista. Ndo era de facil
aceitacdo um padrao de acumulacdo que se apoiava na familiarizacdo do trabalhador com longas
horas de trabalho e que exigia pouca habilidade manual e praticamente nenhum controle sobre o
projeto, ritmo e organizagdo do trabalho, visto que, em grande parte do mundo capitalista, a
organizac¢do do trabalho e o trabalho artesanal eram muito fortes ainda e a imigra¢do muito baixa
para permitir tanto ao taylorismo como ao fordismo qualquer facilidade de disseminagdo, ja que
nas duas formas de organizacdo do trabalho a maior parte dos operdrios era imigrante (HARVEY,
2000).

O segundo impedimento diz respeito aos mecanismos de intervencdo estatal. Para a
producdo fordista se disseminar era necessario conceber um novo modo de regulamentacio. Foi
preciso o choque da depressdo e do quase colapso do capitalismo na década de 30 para que o
capital chegasse a uma nova concepg¢do da forma e do uso dos poderes do Estado. Esse problema

s6 foi resolvido depois da 2* Guerra Mundial, o que levou o fordismo a maturidade como regime
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de acumulacdo. O fordismo formou a base produtiva de um longo periodo de expansdo pods-
guerra que se manteve até 1973 (ibid.).

O fordismo estava aliado firmemente a teoria econdmica keynesiana. Teoria essa que
postulava a intervencdo do Estado na economia como forma de evitar o colapso do sistema
capitalista. Cabia ao Estado entdo “desenvolver politicas sociais que visam a estabilidade no
emprego, politicas de rendas com ganhos de produtividade e de previdéncia social, incluindo
seguro desemprego, bem como direito a educacdo, subsidio no transporte etc.”; simplesmente a
ideia de Estado de Bem Estar Social (FRIGOTTO, 2003, pag. 70-71).

O modelo de acumulacdo estruturado sobre o bindmio taylorismo-fordismo se apoiava em
algumas mudangas tais como a produ¢cdo em massa, acreditando que dessa forma seria possivel
reduzir os custos de producdo e o preco de venda, o parcelamento das tarefas, acarretando a
desqualificacdo dos operdrios e a introdugcdo da esteira, permitindo uma producdo fluida,
limitando ao maximo os estoques e o transporte entre operagdes (GOUNET, 1999).

Além dessas mudancas, Ford teve a ideia de padronizar as pecas, com o intuito de reduzir
o trabalho do operério, evitando o desperdicio de adaptagdo. Assim, um mesmo elemento seria
montado em um mesmo modelo. Dessa maneira, ele se dedicou a uma producdo mais
homogeneizada e enormemente verticalizada, ou seja, a maior parte da produg@o necessaria para
a fabricacdo do produto era realizada dentro da féabrica. Depois dessas transformacdes, Ford
automatizou suas fabricas, reduzindo ainda mais o tempo de montagem de cada automdvel.
(ibid.).

O slogan de Ford era “nossos operarios devem ser também nossos clientes”. Isso
caracteriza essa estratégia econdmica que buscava combinar a produc¢do em grande escala com o

consumo de massa. Observamos isso quando Harvey (op. cit., pdg. 121) esclarece que:

“O que havia de especial em Ford (e que, em ultima analise, distingue o fordismo do
taylorismo) era sua visdo, seu reconhecimento explicito de que producdo de massa
significava consumo de massa, um novo sistema de reproducdo da for¢a de trabalho,
uma nova politica de controle e geréncia do trabalho, uma nova estética e uma nova
psicologia, em suma, um novo tipo de sociedade democritica, racionalizada, modernista
e populista”.
Segundo Alain Touraine (1973) a passagem do antigo processo de trabalho artesanal para
o automatizado com a implantacdo do taylorismo/fordismo; da prevaléncia da execugdo
individual do trabalho para a sua organizacdo coletiva deve ocasionar o deslocamento da
qualificacdo do homem a qualificacio do posto de trabalho, visto que o trabalhador esta sujeito as
exigencias dos papeis profissionais.
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Nesse contexto, a qualificacdo avalia cada vez mais o papel do trabalhador no sistema
técnico e humano de produgdo. A execugao do trabalho e o resultado da atividade deixam de ser
pontos de referéncia tteis. Sendo assim, é por meio da unido dos processos psicolégicos postos
em acdo e da situacdo de trabalho considerada em conjunto que se define a qualificacdo. A
qualificacdo no novo sistema de trabalho acarreta entdo a relatividade do nivel profissional do

operdrio em relacdo ao sistema que o emprega (ibid.).

1.3 A qualificagao em Georges Friedmann, Pierre Naville e Alain Touraine

Na Franga, no pés II Guerra Mundial, os soci6logos do trabalho, Georges Friedmann e
Pierre Naville se debrugaram sobre os estudos da temdtica da qualificacdo. Eles sdo os primeiros
a refletir sobre este conceito e sdo os que permanecem como referéncia para os estudos atuais
sobre o tema, visto que, foram os precursores das chamadas visdes ‘“‘substancialista” e
“relativista” da qualificagao.

Para Friedmann uma das tendéncias gerais das mudancas no trabalho na segunda metade
do século XX foi a diminuicdo relativa, nitida da quantidade de tarefas manuais de execugdo. Nas
fases mais avancadas da automatizacdo, as instru¢des consistiam basicamente em concentrar a
atencao nos mostradores ou painéis de comando e a responder a orientacdo recebida por um sinal
emitido. As atividades de trabalho realizadas pelos novos tipos de operarios eram praticamente
simbolicas e documentarias (FRIEDMANN, 1973b).

Nesse periodo havia uma reivindicacdo do movimento sindical para limitar as grandes
diferencas salariais, provenientes do modo incerto de fixacdo dos saldrios para capacidades de
trabalho de mesma natureza ou diferentes. Eles lutavam por saldrios iguais para 0 mesmo tipo de
ocupacdo. Os trabalhadores se organizaram a fim de negociar as normas, primeiro no nivel da
empresa, depois da localidade e por fim da ocupacgao profissional. Essas normas deram origens as
classificacoes profissionais que tinham por objetivo hierarquizar as qualificacdes de um grupo de
trabalhadores por meio dos postos de trabalho. A partir dai, definiram-se as regras que iriam
conduzir a trajetéria profissional dos trabalhadores, como por exemplo, o recrutamento, a
remuneracao bésica, os niveis e a hierarquia de saldrios e a promocao (TARTUCE, 2002.).

E nesse momento que a qualificacio do trabalho aparece como central, visto que ela se
torna ndo apenas um elemento da pratica politica e social, mas um conceito a ser problematizado

(TARTUCE, 2004), a medida que permite andlises do contetido do trabalho, da evolugdo da
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organizacdo da producdo, das avaliacdes e classificacOes sociais expressas nas convengdes
coletivas, do funcionamento do mercado de trabalho” (SAGLIO, 1998, apud., ibid., p. 357)

Vale ressaltar que essa formalizacdo da qualificacio em classificacdes profissionais
significou a padronizacdo dos conteidos da qualificacdo, ou seja, cada posto de trabalho
correspondia a um nivel de qualificacdo. Assim, uma vez assimilados os conhecimentos dessa
profissdo, o trabalhador poderia permanecer sem que lhe exigissem novas aprendizagens. Em
suma, havia uma relacdo estreita entre qualificacdo-emprego-renda (TARTUCE, op. cit.).

No padrio de acumulagdo® taylorista/fordista é exigido um novo tipo de qualificaco para
o trabalhador. Essa qualificacdo é designada por Alain Touraine (1955 apud., DUBAR, 1999, s/p)
como qualificacdo social. Ele a define como um ‘estatuto reconhecido num sistema social de
producao associado a um potencial de participagdo na vida técnica dos ateli€s’. A qualificacao
social depende da politica de recursos humanos da empresa e, ainda mais, da “politica social da
nacdo considerada’. Nao se trata mais de habilidades manuais ou de exigéncias técnicas, e sim de
um estatuto social definido pela geréncia.

Como os socidlogos franceses, Harry Braverman (op. cit.), escritor estadunidense,
introduziu na discussdo da sociologia do trabalho no periodo apés II Guerra Mundial, a fese da
progressiva desqualificacdo do trabalhador. Esta tese se difundiu devido o aprofundamento da
divisdo técnica e social do trabalho, iniciada pela administracdo cientifica do trabalho
(taylorismo) e pela introducdo de novas tecnologias. A desqualificacdo do trabalho, nesta visao
marxista foi inevitdvel, visto que, no modo de produgdo capitalista o objetivo é a extracdo de
mais-valia, que se efetiva somente através da expropriacdo do saber do trabalhador.

Georges Friedmann, considerado o fundador da sociologia do trabalho francesa, apesar de
muitas vezes concordar com a tese da desqualificagdo do trabalho, notou em suas pesquisas
desenvolvidas com empresas, tendéncias inversas, como o aparecimento de novas qualificagcdes
que comecavam a surgir naquele periodo. Pode-se dizer que a qualificacdo para ele estda
relacionada com a complexidade da tarefa a ser executada e a detenc@o de saberes exigida para
desenvolvé-la; ou seja, estd relacionada a qualidade do trabalho e ao tempo de formacio

necessario para realizd-lo (TARTUCE, op. cit.).

¥ Um regime de acumulacdo pressupde um padrio de organizacdo da atividade produtiva adequado ao padrdo de
consumo, isto é, um nivel de atividade econdmica compativel com a demanda efetiva, o que evitaria crises de
superproducio ou situa¢des de elevado nivel de inflacio (BOYER, Robert, La théorie de la régulation: une analyse
critique, La Découverte, Paris, 1986).
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Friedmann, na maior parte de suas andlises, concentra sua reflexdo na apropriagdo do
saber do trabalhador pela maquina e/ou pela organizacdo capitalista e considera a qualificagdao
como uma ‘coisa’ que pode ser medida pelo grau e pela frequéncia de atividade intelectual que o
trabalho demanda para ser executado (ALALUF, 1986, apud., ibid.).

Essa reflexdo o conduziu a formular, pela primeira vez, a tese da polarizacdo das
qualificacoes. Esta tese considerava que o desenvolvimento tecnolégico estava criando, de um
lado, uma massa de trabalhadores desqualificados e de outro, uma quantidade de trabalhadores
superqualificados (FREYSSENET, 1977, apud., TARTUCE, 2002.).

Na Franca, nos anos de 1980, debates tedricos iniciados sobre a temdtica da qualificacdo
reconstituindo os varios pontos de vista sobre o sentido que se tem dado a ela, denominaram
“essencialista” ou “substancialista” essa abordagem que parte da qualidade e da complexidade
das tarefas para chegar aos atributos dos trabalhadores necessdrios para desempenhd-las
(CAMPINOS-DUBERNET & MARRY, 1986, apud., TARTUCE, 2004).

Georges Friedmann tem sido o precursor dessa linha de pensamento, visto que, considera
a qualifica¢do do trabalho como conteiido do trabalho e a qualificagdo do trabalhador como
saber e saber-fazer, necessarios para a execucdo do trabalho (ibid.).

Contraria a essa visdo se opde a chamada visdo “relativista” representada inicialmente por
Pierre Naville. Ele ndo estd preocupado em “saber se a qualificagdo aumenta ou ndo, mas de
relaciond-la aos diversos aspectos que a influenciam” (TARTUCE, 2002, pag. 21). Ele concebe a
qualificacdo como um processo € um produto social, que se da, por um lado, pela relacdo entre
capital e trabalho e, por outro, pelos fatores sdcio-culturais da sociedade capitalista que acabam
influenciando a classificac@o e o julgamento dos individuos.

As reflexdes de Naville sobre a qualificacdo estdo estreitamente relacionadas as da
automacao. Para ele, responder a questdes como “o que vem a ser a qualificacdo?” e “o que € um
trabalhador qualificado?” exige primeiramente reconhecer a diversidade contida nesse conceito,
presente nas diferentes condi¢des sociais, econdmicas, politicas e culturais nas quais ela se insere.
Isso significa que qualquer sociedade terd seus préprios critérios para definir e avaliar o que € um
trabalho qualificado (TARTUCE, 2004).

Segundo Naville, se a qualificacdo nao nasceu com o assalariado, foi por meio dele que
ela se tornou mensurdvel. As qualidades das pessoas passaram a serem avaliadas

economicamente, por meio de processos sociais de hierarquizagdo que transformaram essas
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qualidades em quantidades. A qualificacdo, caracterizada pela qualidade mais ou menos elevada
do trabalho, estd situada na convergéncia do sistema produtivo e do sistema educativo (ibid.).

O salariado significa entdo, a separacdo do trabalhador de seu trabalho. O trabalho nesse
cendrio distancia-se daqueles que o produzem, para subordini-los e arrasti-los em seu
movimento. Essa separagdo progressiva entre “os sistemas técnicos e as atividades humanas
acarretam uma disjun¢ao entre os ciclos do tempo da maquina e os ciclos do tempo do homem”.
As técnicas ganham cada vez mais autonomia e rompem com a relagdo direta antes existente do
trabalhador com os materiais, as ferramentas e os produtos. Esse movimento continuo de
separacdo do trabalhador de seu trabalho € assim acentuado pelas transformacdes técnicas do
processo de trabalho (ibid., p. 364).

Em outras palavras, com o salariado, a qualifica¢do passa da esfera do trabalho para a das
relacdes entre formacao e emprego assalariado. Naville diferentemente de Friedmann apresenta
que: ndo basta apenas pensar na qualificacdo do trabalhador e na do trabalho, é preciso
relaciond-las e analisar os conflitos que existem entre as qualificacdes adquiridas pelos
trabalhadores e as qualificacOes requeridas pelo capitalista (ibid.).

Para Naville, a qualificacdo ndo pode ser apreendida por ela mesma, pois ela se apresenta
sempre como uma relacdo, e uma relagdo de varios elementos. Basicamente, a qualificacdo “¢
uma relacdo entre algumas operagdes técnicas e a estimativa de seu valor social” (ibid., p. 365).

Para os estudiosos franceses mais atuais Danielle Kergoat e M. Freyssenet, a no¢do de
qualificacdo possui uma multidimensionalidade. Primeiro, a qualificacdo é definida como a
qualificacdo do emprego. Esse tipo de qualificacdo € definido pela empresa a partir das
exigeéncias do posto de trabalho, além de ser a base para o sistema de classificacdes na Franca.
Segundo, definida como a qualificacdo do trabalhador. Qualificagdo mais ampla do que a
primeira, visto que incorporam as qualificacdes sociais que abrange um conjunto de
competéncias e habilidades, técnicas, profissionais, escolares, sociais e as potencialidades
empregadas pelo operdrio para enfrentar as imprevisibilidades no trabalho. Finalmente, a
qualificacdo definida como uma relagdo social, que se refere a uma correlacdo de forcas entre
capital-trabalho. Essa nocao € resultante da distingdo entre qualificacio dos empregos e
qualificacdo dos trabalhadores (HIRATA, 2009).

Para a sociologia, entao, a qualificacdo do trabalho € uma relacdo social complexa, visto
que ela coloca em jogo algumas operacdes técnicas e a estimativa de seu valor social. E

proveniente dessa explicacdo sobre a qualificacdo que se pode dizer que ela varia conforme a
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época, de pais para pais, de setor para setor, em fun¢do de aspectos técnicos e de organizacdo do
trabalho, e principalmente, em fun¢@o dos fatores morais e politicos presentes no julgamento que
uma determinada sociedade faz sobre a qualidade dos trabalhos necessdrios a sua reproducao
(ibid.).

Sendo assim, uma vez ndo se tratando da recuperacdo possivel de um dominio perdido,
nem da comparagdo de qualidades de trabalho de diferentes lugares e momentos, em termos de
aumento ou diminuicdo, ndo se deve falar em ‘requalificagdo’ do trabalho, mas sim em
qualificacdo nova e antiga e/ou em transformacao das qualificacdes (ibid.).

Em suma, o que Pierre Naville ndo admite € que se utilize a qualidade do trabalho para
determinar diretamente a qualificagdo, pois isso acaba por lhe conferir um carater “essencial” ou
“substancial” (CAMPINOS-DUBERNET & MARRY, op. cit., apud., ibid.). Para ele ndo se trata
de saber se o capitalismo ou a técnica aumentam ou ndo a qualificacdo, mas de compreender que
no salariado, a qualificacdo se refere a uma relacdo social, que resulta na diferenca entre a
qualificacdo exigida pelos empregos e a qualificagdo dos trabalhadores.

Tendo como referéncia a constatacdo de que a qualificacdo se situa na relagdo entre o
sistema educativo e o sistema produtivo, a perspectiva de Naville aponta a necessidade de sair do
meio empresarial, para avaliar as formas juridicas ou institucionais que a qualificacdo pode
adquirir, como classificacdes, indices de saldrios, categorias estatisticas. E por acreditar que a
qualificacdo € uma relacdo social derivada de conflitos multiplos, € ndo na perspectiva que a
relaciona com a qualidade do trabalho e o tempo de formacdo, que Naville é considerado o
precursor da chamada visao “relativista” (TARTUCE, op. cit.).

Essa visdo “relativista” iniciada por Naville influenciou de maneira considerdvel as
andlises posteriores da qualificacdo na Franca, visto que, grande parte dos socidlogos centrou-se
mais nos estudos de classificacdes existentes no mercado de trabalho do que nos aspectos
cognitivos do trabalho — contetidos das tarefas e capacidades dos individuos (TARTUCE, 2002).

Alguns estudos atuais sobre as mudancas no mundo do trabalho, ao enfatizar o
“enriquecimento” do trabalho e a participacdo e valorizagdo dos trabalhadores, por meio dos
diversos atributos expressos no “modelo de competéncias” trazem a possibilidade de que haja um
retorno para a visdo ‘“‘substancialista”, ou seja, para a dimensdo da qualidade do trabalho e das
caracteristicas individuais do trabalhador para realizar sua atividade (TARTUCE, 2004).

O estudo de Claude Dubar (1999) sobre a sociologia do trabalho frente a qualificacdo e a

competéncia traz a hipdtese de que a definicdo de Alain Touraine da qualificacdo social
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apresentada nos anos de 1950, quando imperava o padrao de acumulagdo taylorista/fordista, se
aproxima muito do conhecido modelo de competéncias atual, visto que para a qualificacdo social
ndo se tratava mais de ocupar um posto de trabalho, e sim de participar ativamente da realiza¢io
dos objetivos da empresa. Esse aspecto segundo o autor ndo lembraria a nocdo de competéncia?
Vale ressaltar aqui que todas essas andlises sobre a qualificacdo foram realizadas no
momento em que imperava o padrdo de acumulacdo taylorista/fordista e consequentemente em
que as exigéncias feitas aos trabalhadores estavam relacionadas a esse modo de producdo. Por
isso, ndo convém retomarmos “termos” de analises realizadas em outro periodo histdrico, visto
que muitas mudancas ocorreram, desse periodo analisado até os dias atuais e com essas mudancgas
novos requisitos profissionais foram exigidos aos trabalhadores. Nao convém também, porque o
intuito deste estudo ¢ analisar o “modelo de competéncia” como parte intrinseca do novo padrao

de acumulacio capitalista.
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CAPITULO 11

AS MUDANCAS NO MUNDO DO TRABALHO A PARTIR DA
CRISE ESTRUTURAL DE 1970

Neste capitulo discorremos sobre as mudancas ocorridas no mundo do trabalho a partir da
crise de 1970 nos paises desenvolvidos e em 1990 no Brasil. Primeiramente discutiremos sobre a
crise estrutural do capital. Em seguida abordaremos a questdo da acumulagao flexivel, o “modelo
japonés de producdo”, a nova organizagao do trabalho de maneira global e especificadamente no

Brasil, além de trazer a questdo do movimento sindical nesse contexto de mudancas.

2.1 - Dimensoes da crise estrutural do capital nos anos 70

“O capitalismo ¢ um sistema social de producdo que se reproduz a partir de um processo
de conservagdo e ruptura determinado pelo desenvolvimento das forcas produtivas e pela
correlagdo de forgas politicas no ambito do Estado, articulados dialeticamente”. A medida que
esse sistema passa por mudangas, ele alimenta e conserva sua estrutura. O capitalismo € também
um processo historico e, como tal, um processo em transformacdo, com crises (SOUZA, 2002,
pag. 73).

A crise do capitalismo constitui, contraditoriamente, um processo de reproducdo, na
medida em que gera uma reorganizacdo na producdo, uma redefini¢do das relacdes de producao,
além da reestruturacdo institucional da luta de classe no ambito do Estado. Assim, as crises sao
uma necessidade do capitalismo, pois € por meio delas que se ddo as rupturas necessarias para a
sua continuidade (ibid.).

E importante também salientar que a crise do capitalismo nio é eventual e meramente
conjuntural; ao contrario, € um elemento estrutural do movimento ciclico da acumulacio
capitalista que assume formas especificas com variacdes de intensidade, conforme o tempo e o
espaco (FRIGOTTO, 2003).

O caréter contraditério do sistema capitalista, que o leva a crises periddicas e a ciclos
abruptos e violentos, ndo decorre de algo externo como demonstra Marx ao analisar a natureza do
capitalismo; ao contrario, ¢ uma decorréncia de relagdes que lhe sdo inerentes: a dominacdo do

capital e a exploracdo do trabalho. Na busca de superar a crise, o capitalista estabelece uma
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sociabilidade onde cada novo elemento que entra para enfrentd-la constitui, em um momento
posterior, um novo complicador. Um exemplo é a entrada do Estado na crise de 29 como
elemento necessario para o seu enfrentamento que, posteriormente, foi um detonador de mais
uma crise (ibid.).

O capitalismo €é um sistema que, por meio da concorréncia entre for¢as e poder desiguais,
conduz 2 acumulacdo, concentracio e centralizacio de capital. E de interesse do capitalista
produzir o maximo de mercadorias que gere o mdximo de mais-valia. Esta € a regra para qualquer
capitalista permanecer no “jogo”. E mediante a incorporagio de mais ciéncia e tecnologia no
processo de producdo, que por sua vez aumenta o capital morto e diminui o capital vivo, que os
competidores conseguem produzir mercadorias a0 menor custo possivel e assim incrementar a
mais-valia. No entanto, a0 mesmo tempo em que o capital busca o0 mdximo de mais-valia, tanto
ele exclui a forca de trabalho excedente quanto os capitalistas (in)concorrentes’. Hoje, portanto
podemos dizer que mesmo vdrias pessoas passando fome ou morrendo de fome, a crise do capital
€ de superacumulagdo estatalmente regulada (ibid.).

Para David Harvey (2000) o modo capitalista de producdo possui trés caracteristicas
essenciais: a) o capitalismo € orientado para o crescimento econdmico, visto que € por meio deste
que os lucros podem ser garantidos e a acumulacdo sustentada; b) o crescimento se apoia na
exploracdo do trabalho vivo na producdo e c) o capitalismo €, por necessidade, tecnoldgica e
organizacionalmente dinamico, pois conduz os capitalistas individuais a inovagdes constantes em
busca do lucro.

A partir dessas consideragdes, € necessdrio situarmos a crise dos anos 1970, como uma
crise com um conteudo histérico complexo e com uma trama de sujeitos sociais € mediacdes mais
amplas, além de reconhecer que seu enfrentamento pode gerar processos de destruicdo e exclusao
mais perversos que os precedentes, embora exista a possibilidade de novas conquistas da classe
trabalhadora (FRIGOTTO, op. cit.).

A crise dos anos 70 tem contraditoriamente sua origem nas estratégias de superacdo da
crise dos anos 30. As politicas do Estado de Bem Estar Social e os governos da social-democracia
ndo conseguiram impedir um modelo de desenvolvimento social baseado na concentracio

crescente do capital e na exclusdo social (ibid.).

2

® O termo ¢ utilizado pelo autor para designar que com a introducdo de melhores tecnologias na produgdo, o
capitalista precisard de um nimero menor de trabalhadores e permanecerd na disputa deixando para trds os
capitalistas que ndo conseguem mais concorrer com uma mercadoria com um custo menor.
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Os tracos mais evidentes dessa crise foram, segundo Ricardo Antunes (1999, pag. 29-30):
a queda da taxa de lucro expressa dentre outros elementos, pelo aumento do preco da forca de
trabalho - conquista do periodo p6s-45 — e pela intensificagdo das lutas sociais dos anos 60 que
tinham como objetivo o controle social da produgdo; o esgotamento do padrao taylorista/fordista
de producdo, devido a incapacidade de responder a retracdo do consumo que sé vinha
aumentando; a hipertrofia da esfera financeira, que estava relativamente mais autdonoma frente
aos capitais produtivos, apresentando o capital financeiro como um campo prioritirio para a
especulacdo no processo de internacionalizacdo ; a maior concentracdo de capital; a crise do
Estado de Bem-Estar Social e dos seus mecanismos de funcionamento, acarretando a crise fiscal
do Estado capitalista e a necessidade de retragdo dos gastos publicos e sua transferéncia para o
capital privado; por fim, o aumento das privatizacdes.

Com este quadro critico comecaram os embates politicos entre capital e trabalho em busca
da superagdo da crise. O capital venceu a disputa defendendo uma nova roupagem do cldssico
liberalismo, o entdo conhecido neoliberalismo'®, doutrina tedrico-politica e ideoldgica da
burguesia na busca da regularidade do sistema capitalista. Segundo Perry Anderson (2000), o
neoliberalismo é uma politica que tende a elevar as taxas de juros, criar niveis de desemprego
massivo, acabar com as greves, enfraquecer os sindicatos, cortar gastos sociais, aumentar as
privatizacdes, entre outras acdes que prejudicam a classe trabalhadora.

No entanto, a hegemonia do programa neoliberal ndo se realizou do dia para noite; levou
mais ou menos uma década. Foi somente em 1979, com a eleicdo do Governo Thatcher, na
Inglaterra que o programa neoliberal foi posto em pratica. Logo depois, em 1980, Reagan chega a
presidéncia dos Estados Unidos; em 1982, Kohl na Alemanha; em 1983, Schluter na Dinamarca;
em seguida quase todos os paises do norte da Europa Ocidental, com exce¢do da Suécia e da
Austria, também viraram 2 direita. No inicio, somente governos que se assumiam explicitamente
de direita se atreveram a pOr em pratica as politicas neoliberais; depois qualquer governo,

inclusive os que se proclamavam de esquerda (ibid.).

' Perry Anderson (2000) define o neoliberalismo como um fendmeno distinto do liberalismo cldssico do século
passado, pois segundo ele, o neoliberalismo consiste numa reagao tedrica e politica contra o Estado de bem-estar que
nasceu ap6s a II Guerra Mundial, na regido da Europa e da América do Norte.
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2.2 - Reestruturagdo produtiva: acumula¢do flexivel e o “modelo japonés” !

A crise gerou a necessidade de efetuar um amplo processo de reestruturacdo do capital,
como meio de recuperar seu ciclo produtivo. Desta maneira, segundo Antunes (op. cit., p. 50), a
reestruturacdo produtiva foi “expressdo da reorganizagdo do capital com vistas a retomada do seu
patamar de acumulacdo e ao seu projeto global de dominag¢dao”. Sendo assim, tratava-se de
reestruturar o padrao de acumulagdo taylorista/fordista que dava claros sinais de esgotamento e
dar passo as novas formas de acumulacdo flexivel, de downsizing, de gestdo organizacional, de
avancgo tecnolégico, de organizacdo da producdo e do trabalho pela adogdo das técnicas japonesas
de producao, mais conhecidas como toyotismolz.

Da mesma forma que o padrio de acumulagdo fordista tinha o taylorismo como pilar
organizacional e o fordismo como pilar tecnolégico; o novo padrdo de acumulagdo flexivel
também se apoia em dois pilares: o just in time", que serd apresentado mais 2 frente e a
autonomagéoM. Em ambos, o conceito chave € a flexibilidade (RODRIGUES, 1998).

Afirmando também a flexibilidade como caracteristica principal do novo padrio de
acumulacdo, Harvey (op. cit., p. 140) considera que a acumulacdo flexivel se baseia na
flexibilidade dos processos de trabalho, dos produtos, dos mercados e dos padrdes de consumo.
Ela caracteriza-se pelo surgimento de novos setores de producdo, de novas maneiras de
fornecimento de servigos financeiros, de novos mercados e, principalmente, pelas altas taxas de
inovacdo comercial, organizacional e tecnoldgica. A acumulagdo flexivel também envolve

desiguais mudancas dos padrdes de desenvolvimento, tanto entre setores como entre regides

O modelo japonés de organizagdo e de relagdes industriais se tornou uma referéncia sistematicamente utilizada
pelos meios patronais dos paises ocidentais. As razdes desse interesse, desse entusiasmo, sdo ficeis de entender: a
produtividade japonesa surpreende, sua competitividade preocupa, seu grau de eficiéncia intriga. Porém, existe um
risco, o do modelo japonés ser visto de forma truncada: um conjunto de receitas na verdade, de principios de
administracao, totalmente isolados do seu contexto, de sua histéria e das contradi¢des sociais no cerne das quais
foram gerados (HIRATA, ZARIFIAN, 1991, p. 173).

2 Segundo Mircia Leite (s/ano), o termo “toyotista” gera muita confusdo e ndo seria correto utilizd-lo, visto que, o
que temos sdo algumas técnicas de organizacdo do trabalho que se difundiram no Japdo a partir da experiéncia da
Toyota. O que acontece no Japdo € muito particular. Além disso, a maneira como as técnicas japonesas de
organizagdo do trabalho se difundiram para o resto do mundo é muito seletiva. Mas no Japao também € assim. Essas
técnicas estdo presentes na cadeia como um todo, s6 que elas aparecem de forma diferente de acordo com a empresa.
O que temos é uma forma de organizacdo do trabalho baseada na flexibilidade, ou seja, formas flexiveis de
organizacdo do trabalho que buscam a flexibilizacdo e que nido acabam com a légica da organizacdo taylorista-
fordista do trabalho.

13 Just in time seria produzir o que é necessério, na quantidade necessdria e no memento necessario.

A palavra autonomagdo vem da fusdo das palavras “autonomia” e “automag¢do”. Consiste na introdugdo de
mdaquinas automaticas. Essas mdquinas permitem a paralisacdo automadtica, no caso de pecas com defeito. Tal
inovacdo tecnoldgica empresta, assim, autonomia a maquinaria (RODRIGUES, op. cit.).
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geogréficas, instituindo, por exemplo, um amplo movimento do emprego no “setor de servigos”,
bem como a emergéncia de conjuntos industriais completamente novos em regides até entio
pouco desenvolvidas.

Para Luciano Vasapollo (2005) o processo de acumulacdo flexivel tem aumentado
excessivamente os niveis de desemprego “estrutural”, caracterizado, também, por aumentos
salariais nulos em termos reais, sempre acompanhados da significativa diminui¢do do poder
sindical, que caracterizou a época fordista. No entanto, o desemprego ndo é provocado pela
maior, e/ou melhor, presenca de maquinaria na producdo e sim pelo principio neoliberal de ndao
transformar grandes quantidades de trabalho em ocupacao estavel e protegida.

Nesse contexto, o mercado de trabalho busca impor regimes e contratos de trabalho mais
flexiveis, como por exemplo, o trabalho em tempo parcial, tempordrio e subcontratado.
Atualmente, a tendéncia dos mercados de trabalho € de reduzir o numero de trabalhadores
“centrais” e contratar cada vez mais uma forga de trabalho que entra facilmente e é demitida sem
custos quando as coisas estdo ruins para o capitalista (HARVEY, op. cit.).

No novo padriao de acumulagdo, a comunicacdo e a linguagem passaram a fazer parte da
esfera da producio. Isso estd relacionado ao fato de que a empresa tem de aumentar o lucro sem
aumentar as quantidades produzidas. Assim, enquanto no fordismo a producdo era realizada em
uma Unica fébrica, na acumulacgdo flexivel a produ¢do ndo comec¢a nem termina na empresa, mas
comecga e termina fora dela. A externalizacdo da producdo implica menos custo com trabalho
(VASAPOLLO, op. cit.).

Para Alan Bihr (1999), o capital vem desenvolvendo essa “nova ordem produtiva” de trés
formas. Primeiramente, a designada ° fdbrica difusa’ que se refere a externaliza¢do da producao,
J4 mencionada acima. Em vez de concentrar em um mesmo lugar o maximo de funcdes
produtivas e administrativas, o capital espalha a producdo e o poder através de um amplo espaco
social. Assim, conserva-se o coracdo do processo de trabalho e de gestdo e subcontrata-se o
restante da produgdo. Esté ligado a esse movimento de difusdo, o aumento da terceirizacdo. A
segunda forma refere-se a ‘fdbrica fluida’. Busca-se realizar uma produg¢do em um continuo
ideal, sem interrupc¢des, com o intuito de obter novos ganhos de intensidade e de produtividade
do trabalho. Essa é uma das maiores razdes da automacgao do processo de trabalho nas industrias.
A terceira e ultima forma seria a nomeada ‘fdbrica flexivel’. Nessa forma, a flexibilidade do
processo de trabalho supde a introducdo de meios de trabalho aptos para ajustar a capacidade

produtiva a uma demanda varidvel em volume e em composicao.
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Os sistemas de producdo flexivel permitiram o aceleramento do ritmo da inovagdo do
produto, tendo ao lado a exploracdo de mercados altamente especializados e de pequena escala. O
tempo de giro para se produzir uma mercadoria foi reduzido ao médximo pelo uso de novas
tecnologias de producdo e de novas formas de organizacao do trabalho. Contudo, essa aceleracao
na producdo ndo seria vidvel sem a reducdo do tempo de giro no consumo. Por exemplo, a
madquina de lavar roupas, fabricada na época fordista tinha uma vida média de 15 a 20 anos, ja na
era da acumulagao flexivel isso diminuiu em mais da metade (HARVEY, op. cit.).

Nesse cendrio, podemos analisar a faldcia da propaganda empresarial da qualidade total.
Quanto mais “qualidade total” os produtos devem ter, menor deve ser seu tempo de duragdo. A
“qualidade total” torna-se a negacdo da durabilidade das mercadorias. Desperdicio e
destrutividade acabam sendo seus tragos determinantes. Desse modo, o desenvolvimento dos
processos de “qualidade total” converte-se em uma expressdao fenoménica, aparente e supérflua
de um mecanismo produtivo que tem como um dos seus pilares a taxa decrescente do valor de
uso das mercadorias, com vista a reproducdo ampliada do capital e seus imperativos
expansionistas (ANTUNES, op. cit.).

Outro elemento da acumulacdo flexivel é a “desregulamentacdo” que significou muitas
vezes um aumento da monopoliza¢do em setores como, por exemplo, aviacdo, energia e servigos
financeiros. Na escala dos negdcios, a acumulacio flexivel levou a varias fusoes e diversificagoes
corporativas (ibid.).

Segundo Harvey (ibid., p. 151), o mais interessante na acumulacdo flexivel é a forma
como o capitalista vem se tornando mais organizado por meio da dispersdo, da mobilidade
geografica e das respostas flexiveis nos mercados de trabalho, nos processos de trabalho e nos
mercados de consumo, acompanhada de inovacao tecnoldgica, de produto e institucional.

Portanto, podemos salientar que o padrdo de acumulacdo flexivel tem como base um
padrdao produtivo organizacional e tecnologicamente avancado, devido a introducdo de novas
técnicas de gestdo da forca de trabalho, além da introdu¢do das novas tecnologias de informacgado
e comunicacdo no processo de produgdo e de prestacdo de servicos. A produgdo se desenvolve
em uma estrutura mais flexivel, buscando sempre a desconcentracdo produtiva, as empresas
terceirizadas. Utiliza o trabalho em equipe, as “células de producdo”, os grupos “semi-
autdbnomos”’, bem como, no plano discursivo, o envolvimento dos trabalhadores, que na esséncia

preserva as condi¢des do trabalho alienado. O trabalho polivalente e multifuncional, combinado a
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uma estrutura mais horizontalizada e integrada entre varias empresas, inclusive nas terceirizadas,
tem por finalidade a reducao do tempo de trabalho (ANTUNES, op. cit.).

A finalidade ¢ intensificar as condicdes de explorac¢do da forca de trabalho para reduzir ao
maximo o trabalho improdutivo, que nao cria valor. Pode-se dizer que na acumulacao flexivel os
exemplos a serem seguidos sdo daquelas empresas que dispdem de um contingente pequeno de
forca de trabalho e que mesmo assim atingem maiores indices de produtividade (ibid.).

Dentre as experiéncias do capital no enfrentamento da crise do modo de acumulagio
taylorista/fordista, as técnicas japonesas de organiza¢do da producgdo e do trabalho foram as que
tiveram éxito. Naturalmente, sua transferéncia para o Ocidente carecia de adaptacdes as
singularidades e particularidades de cada pais. Foi nesse contexto que se presenciou a expansao

no Ocidente da via japonesa de consolida¢do do capitalismo industrial (ibid.).

2.3 - A nova forma de organizacdo do trabalho

A industria automobilistica, tal como no fordismo, foi quem liderou as mudangas no
mundo da producdo; s6 que dessa vez substituindo a fabrica de Ford nos Estados Unidos pela
fabrica da Toyota no Japdo. Durante as décadas de 1940 e 50, o Japao era um pais destruido pela
guerra. Foi nessa época dificil que a empresa Toyota resolveu ingressar no mercado de produgao
de automoéveis (RODRIGUES, op. cit.).

Contudo, devido a situacdo em que vivia o pais, a empresa encontrou inumeras
dificuldades para sua atuacdo. As maiores dificuldades foram: um mercado doméstico limitado;
uma for¢a de trabalho marcada por padrdes culturais rurais e regulada pela legislagc@o trabalhista
imposta pelo exército americano de ocupacdo; uma economia devastada; e a ameaca de ingresso
no pais de grandes montadoras americanas. Essas dificuldades levaram Taiichi Ohno, engenheiro
da Toyota, a buscar uma nova forma de organizacdao da produc¢do industrial que fosse adequado
aquela situacao econdmica social (ibid.).

Assim, o “modelo japonés”, foi implantado progressivamente nas décadas de 1950 a
1970, na Toyota. Ele se originou por dois motivos: primeiro, porque as empresas japonesas
precisavam ser tdo competitivas quanto as americanas, sob pena de desaparecerem; e segundo,
porque havia a necessidade de implantar formas de organizagdo da producdo diferentes do
fordismo, mais conforme as condi¢des proprias do Japao, marcadas especialmente pelo tamanho

limitado de seu mercado consumidor (GOUNET, 1999).
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Como o préprio fordismo, o entdo conhecido toyotismo também foi o resultado de um
lento e gradual processo de fusdo e inovacdes de outros métodos, conceitos e tecnologias de
producdo, que, no comeco ndo formavam um sistema légico de organizacdo do trabalho
(RODRIGUES, op. cit.).

Segundo Thomas Gounet (op. cit.) os novos métodos de produgdo do “modelo japonés”
podem ser resumidos em seis pontos. O primeiro consiste em que a produgdo passa a ser puxada
pela demanda, ou seja, s6 se produz o que ird ser consumido. O segundo € a busca da méxima
fluidez na producdo. Ela significa situar as operagdes tanto quanto possivel uma ao lado da outra,
limitando a0 maximo o transporte no espago fabril e evitando que se formem estoques em
qualquer ponto da cadeia produtiva. O terceiro € a flexibilizacdo da producdo provocada pela
necessidade de diversificagdo dos produtos, devido ao aumento da concorréncia. O quarto € o just
in time, um sistema de administra¢do da produ¢do, que determina que nada deve ser produzido e
transportado antes da hora exata. Pode ser aplicado em qualquer organizacdo, para reduzir
estoques e 0s custos decorrentes'”. O quinto € a reducdo méixima do tempo de fabricacdo e,
consequentemente, a intensificacdo do ritmo de trabalho, visando ao aumento da produtividade.
Por fim, o sexto ponto diz respeito a horizontalizacdo das empresas, caracterizada pela existéncia
de uma empresa matriz e, vdrias outras fornecedoras interligadas, denominadas de satélites. Com
esta horizontalizagdo, reduz-se o ambito de producao da fabrica matriz, com a externalizacdo de
parte do seu processo produtivo.

Segundo Ricardo Antunes (op. cit.), o toyotismo por meio dos feam work supde uma
intensificagcdo da exploracdo do trabalho, devido ao modo de os operdrios trabalharem ao mesmo
tempo com vdrias maquinas diferentes e também pelo ritmo e a velocidade da cadeia produtiva
dada pelo sistema de luzes. Na Toyota, quando a luz estd verde, o funcionamento é normal;
quando estd laranja, atinge-se uma intensidade méxima, e quando estd vermelha é porque houve
algum problema, assim diminui-se o ritmo produtivo. O toyotismo reinaugura um novo patamar
de intensificagdo do trabalho, combinando fortemente as formas tanto relativa'® como absoluta'’

da extragc@o de mais-valia (ibid.).

' Juntamente com este sistema estd a forma de comunicacdo conhecida como kanban, uma espécie de placa que
serve antes de qualquer coisa como senha de comando.

'® Na mais-valia relativa a mudanca organizacional e tecnoldgica é posta em acdio para gerar lucros tempordrios para
firmas inovadoras e lucros mais generalizados com a reducdo dos custos dos bens que definem o padrdo de vida do
trabalho (MARX, 1996).

'7 A mais-valia absoluta apoia-se na extensdo da jornada de trabalho com relaco ao saldrio necessdrio para garantir a
reproducdo da classe trabalhadora num dado padrio de vida (ibid.).
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Para resumir o “modelo japonés”, podemos dizer que seu ponto principal é a
flexibilizacdo do processo produtivo e dos direitos dos trabalhadores. E estruturado a partir de um
numero reduzido de operdrios, com o incentivo ao acimulo de horas extras e a contratacido de
trabalhadores tempordrios ou subcontratados (LUCENA, op. cit.). Também ¢é, de acordo com
Thomas Gounet (op. cit., p. 29), “um sistema de organizacdo da producdo baseado em uma
resposta imediata as variacdes da demanda e que exige, portanto, uma organizagdo flexivel do
trabalho e integrada”. Pode ser caracterizado por cinco zeros, sendo eles: zero atraso (um cliente
ndo pode esperar); zero estoque (s sdo permitidas as reservas de base); zero defeito (controle da
qualidade do trabalho); zero pane (as méquinas sdo utilizadas com a capacidade ideal) e zero
papéis (o kanban reduz as ordens administrativas e a papelada).

Contudo, a adaptagcdo do toyotismo ou de parte dos seus métodos para o Ocidente esteve
condicionada as singularidades e particularidades de cada pais, no que diz respeito as condigdes
econOmicas, sociais, politicas, ideoldogicas, além da insercdo desses paises na divisdao
internacional do trabalho, aos seus respectivos movimentos sindicais e as condi¢cdes do mercado
de trabalho, entre outros pontos. Assim, o processo de ocidentalizacdo do toyotismo mistura
elementos presentes no Japdao com algumas préaticas existentes nos paises receptores (ANTUNES,

op. cit.).

2.4 - O processo de reestruturacdo produtiva no Brasil

A economia brasileira estd inter-relacionada a economia mundial. No entanto, na medida
em que o Brasil ndo pode ser caracterizado enquanto pais pertencente ao nicleo central da
economia mundial, algumas das mudancas ocorridas nos paises centrais se materializaram na
economia brasileira com certa defasagem temporal e também com adaptacdes a sua realidade
(RODRIGUES, op. cit.).

Foi somente na década de 1980 que o Brasil completou definitivamente sua
industrializacdo sob o padrdo de acumulacdo fordista. Nesse periodo, o fordismo j4 havia sido
superado nos paises centrais. Mas o aparato do padrao fordista ndo se completou plenamente no
Brasil, visto que o Estado de bem estar social ndo foi implantado integralmente e o mercado
consumidor ndo se constituiu como mercado de massas, excluindo milhdes de brasileiros.

Podemos afirmar entdo, que, além do padrao de acumulagdo fordista ter sido tardiamente

35



implantado no Brasil, as politicas sociais, o pleno emprego, os padrdoes de consumo, ficaram
distantes do que poderia ter sido considerado razoavel (ibid.).

Da mesma forma, o processo de reestruturagdo produtiva no Brasil também se iniciou
com mais de uma década de atraso em relacdo a economia internacional que a vivenciou a partir
dos anos 70. Sendo assim, foi a partir dos anos 90 que comecgaram efetivamente no pais as
mudancas decorrentes do processo de reestruturagdo produtiva (LEITE, 1997).

Para compreender e analisar esse processo, € necessdrio que levemos em conta um
conjunto de politicas de ajustes e de melhoramento tecnoldgico das empresas introduzidas desde
o final dos anos 1970, quando entra em crise o0 modo de acumulacdo de capital vigente na época.
O processo de reestruturacdo produtiva se inicia quando novos padrdoes de competitividade
internacional e um conjunto de mudangas econdmicas, politicas e sociais comegam
simultaneamente no pais. Vale destacar, entre elas, a abertura de um processo recessivo que se
abate violentamente sobre a economia brasileira, o processo de democratizac¢do politica e a crise
do padrao de relacdes industriais vigente durante o periodo mais conhecido como o do “milagre”
econdmico (LEITE, 2003).

Os anos 1970 tiveram um grande significado para o Brasil, pois esse periodo foi de grande
expansdo industrial, marcado por um crescimento da producdo e do emprego industrial, bem
como pelo desenvolvimento de uma estrutura industrial integrada. No que diz respeito a gestdo da
forca de trabalho, esse periodo pode ser caracterizado pela “rotinizagdo'™ e/ou pelas “formas
predatérias de uso da for¢a de trabalho”. A gestdo do trabalho baseando-se em um forte
autoritarismo pode ser caracterizada pelo extremo parcelamento das tarefas, pela utilizacdo de
forca de trabalho ndo qualificada, por altas taxas de rotatividade, pela ado¢do de uma estrutura de
cargos e salarios complexa e pelo intenso controle sobre os trabalhadores (ibid.).

Apesar da crise que atingiu a economia brasileira no inicio da década, os anos 80 ndo
podem ser considerados literalmente como uma “década perdida”, visto que a crise desse periodo
nao produziu a desindustrializacdo da economia, tal como aconteceu na Argentina, no Chile e no
Meéxico. A transi¢do para a democracia, as grandes mobiliza¢des sociais e a consolidacdo do
movimento operdrio e sindical foram importantes para o periodo. O Brasil obteve o maior
crescimento dos PIB’s latino-americanos, mantendo-se como a maior economia industrial do

chamado Terceiro Mundo (RODRIGUES, op. cit.; GUIMARAES, 2004).

'® Por rotinizagdo, entende-se um sistema cujo objetivo ndo é utilizar a mio de obra de maneira produtiva, mas de
forma a desqualificd-la e desorganiza-la, diminuindo a possibilidade de surgir conflitos dentro da fabrica (FLEURY,
1983).
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A organizagdo e luta da classe trabalhadora no Brasil avancou consideravelmente nos
anos 80; contudo, tal avanco ndo foi suficiente para a constru¢do de uma nova hegemonia,
alternativa a otica do capital. Nesse sentido, o avango da democracia no Brasil se deu de forma
articulada com o avan¢o do neoliberalismo (SOUZA, op. cit.).

Segundo Marcia Leite (op. cit.) e Nadya Guimardes (op. cit.) pode-se analisar o processo
de reestruturacdo industrial no Brasil levando em consideragdo trés momentos. O primeiro
momento pode ser observado entre o final da década de 70 e inicio da de 80.

Este periodo, iniciado durante o Regime Militar, foi marcado por uma intensa submissao

> As relagdes de trabalho foram se

da economia as demandas do ‘ajustamento externo'
dissipando, o trabalho informal aumentando e o saldrio real caindo. Essas mudancgas produziram
os primeiros movimentos grevistas vitoriosos (RODRIGUES, op. cit.).

Foi nesse mesmo cendrio politico e econdmico, que as propostas inovadoras das empresas
se concentraram na utilizacdio dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)™, sem se
preocuparem em alterar de modo significativo as formas de organizagdo do trabalho ou em
investir efetivamente em equipamentos microeletronicos novos. O cardter parcial e reativo do
CCQ foi notado por varios estudiosos (LEITE, op. cit.; GUIMARAES, op. cit.).

Segundo Helena Hirata (1983, apud., LEITE, op. cit.), a maior parte dos circulos era
apenas para os operdrios mais qualificados, técnicos e supervisores. A autora enfatiza ainda que
os principais objetivos do CCQ estavam sendo alterados nas empresas brasileiras. Afonso Carlos
C. Fleury (1985) também sublinhou o carater parcial das propostas do CCQ no Brasil, visto que
no Japao este mecanismo € para a articulacdo dos grupos de trabalho e para a organizacio
informal, integrada e descentralizada das empresas, ja no Brasil, o uso dos CCQ’s ocorrem num
contexto organizacional totalmente diverso. Em sintese, no Brasil os CCQ’s se limitavam a
pequenas adaptacdes dos novos modelos de organizacdo e a criagdo de alguns esquemas ditos
participativos que buscavam atribuir novas tarefas aos trabalhadores, sem que acontecessem
modificagdes das relacdes de poder em seu interior.

Segundo Madrio Sérgio Salerno (1985), o CCQ foi implantado no Brasil como um
instrumento empresarial que visa antes de qualquer coisa a reducdo de custos. Em sua pesquisa

realizada nesse periodo, os trabalhos apresentados pelos circulos nas empresas investigadas

' Houve profundas restricdes as importacdes e ao consumo interno de produtos exportiveis (RODRIGUES, op. cit.,
p. 94).

% «Circulos de controle de qualidade sio pequenos grupos de funciondrios voluntarios, que se retinem
periodicamente para analisar e propor ideias no que tange a melhorias e modificagdes. Esses grupos sdo normalmente
constituidos de seis a dez funciondrios, formando uma equipe de trabalho ou um time” (SALERNO, 1985).
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foram classificados em dois tipos: um primeiro, no qual o circulo apenas formalizava
procedimentos usuais dos trabalhadores, e um segundo, no desenvolvimento de trabalhos
realmente inéditos. Contudo, a participagdo nos circulos era muito fraca, pois os operarios s6
opinavam sobre os temas em discussao, nao detendo poder algum. A tnica coisa que diferenciava
o CCQ de outras propostas patronais era sua estreita ligacdo com o processo produtivo. Deste
modo, o circulo, isolado de uma mudanca mais geral na organizac¢do e administra¢do do trabalho,
ndo significava qualquer rompimento com padrdes de trabalho consolidados e tampouco a
democratizagﬁo21 dos locais de trabalho (ibid.).

No fim, a estratégia de introducdo dos CCQs na primeira metade dos anos 1980 foi um
fracasso; muitos programas deixaram de funcionar e as empresas comegaram a investir em outras
técnicas inovadoras. No entanto, ndo foi somente a oposi¢ao sindical que acabou enfraquecendo
os CCQs. A resisténcia das empresas em adotar estratégias mais sistémicas foi um dos principais
obstaculos ao comprometimento que os gerentes queriam dos trabalhadores (LEITE, op. cit.).

O segundo momento de reestruturacdo industrial iniciou-se em 1984-1985 com a
reanimac¢do da atividade econdmica e se estendeu até os ultimos anos da década de 80. Periodo
marcado politicamente pelo movimento Diretas J4 e economicamente pelo incremento das
exportacdes. O aumento da atividade industrial visto nesse periodo refletiu no aumento do nivel
de emprego industrial, promovendo a recuperacdo do mercado de trabalho, com a elevacdo do
saldrio minimo e do saldrio médio real. Em 1986, foi deflagrado o Plano Cruzado, um dos mais
audaciosos planos macroecondmicos brasileiros. No entanto, a inflacio recrudesceu
(RODRIGUES, op. cit.).

Este momento foi -caracterizado pela propagacdio dos equipamentos de base
microeletronica. Mesmo nessa fase, com as empresas iniciando a busca de novas formas de
organizacdo do trabalho baseadas principalmente nas técnicas japonesas, estudos mostram o
pouco empenho empresarial a este respeito (GUIMARAES, op. cit.).

No que diz respeito as novas formas de organizacio do trabalho, vale destacar a difusdo
do just in time, associada as células de produgdo, a tecnologia de grupo, bem como incorporagao
do controle de qualidade na producgao. O just in time interno foi o que se propagou relativamente
mais rapido entre as empresas brasileiras, que passaram a integrar as etapas da produgdo levando
em consideracdo as necessidades colocadas pelas vendas, diminuindo assim os estoques (LEITE,

op. cit.).

21 . ~ . . ~
Democratizacio entendida como descentralizagc@o das estruturas de poder.
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No entanto, segundo Salerno (op. cit.), a forma em que o just in time foi empregado no
Brasil estava longe de promover o emprego do trabalho multiqualificado exercido pelas equipes
de operérios; ao contrario, ela estaria proporcionando uma padronizacio do trabalho, visto que o
trabalhador durante sua jornada de trabalho estaria limitado a operagdes padronizadas e
repetitivas. Com relagdo a questdo da participacao, assim como nos CCQ’s, o just in time também
estava longe de um ideal de democratiza¢do nos locais de trabalho, na medida em que procurava
introduzir uma participagdo tipicamente gerencialista.

Nessa fase, vale ressaltar a relacdo entre a resisténcia do patronato em modificar as
politicas de gestdo da mao de obra e a “dificuldade para a ado¢do de formas de organizacao do
trabalho baseadas numa participacdo mais efetiva dos trabalhadores nas decisdes relativas ao
processo produtivo” (LEITE, SILVA, 1991, apud., LEITE, op. cit., p 76.). Isto ocorre, porque o
controle do trabalho na produ¢do e no mercado € vital para a perpetuacido do capitalismo, pois é
por meio da exploracdo do trabalho vivo que o capitalismo tem seu crescimento em valores reais.
Deste modo, sendo o controle do trabalho essencial para o lucro capitalista, a dinamica da luta de
classes pelo controle do trabalho e pelo salario de mercado € fundamental para a trajetdria do
desenvolvimento capitalista (HARVEY, op. cit.).

Ainda nesse periodo, segundo Marcia Leite (op. cit.), um elemento das politicas de gestao
do trabalho levantado pelos estudos foi o baixo investimento em treinamento, bem como o pouco
nivel educacional da for¢a de trabalho contratada pelas empresas. Outro elemento enfatizado foi a
dificuldade das empresas em abandonar as politicas salariais baseadas nas estruturas complexas
de cargos e saldrios, voltadas a dividir os trabalhadores e estabelecer a competi¢cdo entre eles.

O terceiro momento se inicia nos anos de 1990, com a abertura dos mercados e vai até
meados da década, quando a estabilizacdo da moeda introduz uma nova etapa no processo. Esse
periodo pode ser caracterizado pelo retorno de politicas econdmicas de cardter ortodoxo, pelo
crescimento dos indices inflaciondrios e pelo agravamento da crise cambial. Concordando com
José Rodrigues (op. cit.), a ascensdo de Fernando Collor, no inicio da década de 90 e também a
eleicdo de Fernando Henrique Cardoso serviram como indicadores de busca do ajustamento da
economia brasileira aos “novos parametros” da economia mundial.

Nessa fase, destacam-se as multiplas medidas de conten¢do de custos, a concentracdao na
renovacdo de praticas organizacionais, na ado¢do de novas formas de gestdo do trabalho mais
compativeis com a flexibilizagdo da producdo e o envolvimento dos trabalhadores com a

qualidade e a produtividade (GUIMARAES, op. cit.).
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Essas mudancas alteraram o discurso empresarial que passou a se focar em novos temas
como: a qualificacio da mao de obra, a simplificagdo da estrutura de cargos e saldrios e a
diminui¢ao dos niveis hierdrquicos e a obtencdo do compromisso ativo dos trabalhadores.
Contudo, € necessario considerar que mesmo com essas mudangas que traz no seu bojo uma nova
forma de gerenciamento da producdo e do trabalho e aponta também para a constituicdo de um
ambiente menos conflituoso e autoritdrio, esse processo ndo s6 era muito heterogéneo como
apresentava um conjunto de limites que precisam ser levados em consideracdo no que diz
respeito as implicagdes da modernizacdo para os trabalhadores e as relagdes de trabalho de
maneira geral (LEITE, op. cit.).

Na questio do treinamento, boa parte do esforco empresarial destinava-se a programas
comportamentais ou motivacionais, que de certa forma se caracterizavam pela preocupacdo em
despertar nos trabalhadores uma postura de cooperacdo em relacdo as estratégias gerenciais € que
ndo podem ser confundidos com treinamentos destinados a formar trabalhadores mais
qualificados. Quanto a questdo da estabilizacdo, a tendéncia a diminuicdo das taxas de
rotatividade convivia muitas vezes com processos de demissdo em massa, em que as empresas
buscavam se desfazer dos trabalhadores considerados ndo adequados (como os de baixo nivel de
escolaridade e os de mais idade), que tém maior dificuldade para se reciclar e se adaptar a
modernizacao e ainda os lideres sindicais (ibid.).

Cabe destacar nessa fase um importante movimento de focalizacdo da produgdo, que
levou as empresas brasileiras a acompanharem as tendéncias mundiais de conformacdo de uma
nova organizacao industrial, com o surgimento de cadeias produtivas baseadas em novas relagoes
entre as empresas. Um forte processo de descentralizagdo ou terceirizacdo das empresas atingiu
ndo soO as areas ligadas aos servigos (restaurante, seguranga, limpeza), mas também as dreas de
producdo. O aumento dessa terceirizacdo foi em grande parte realizado com a utilizagdo de
trabalhadores temporarios, sem vinculos empregaticios, sem registro formalizado (ANTUNES,

2006).

2.4.1 - Reestruturagdo produtiva e movimento sindical

O movimento sindical do Brasil nos anos 1980, ao contrario da experiéncia internacional,
viveu um vigoroso processo de fortalecimento, tendo se configurado desde o final da década de

70 como um ator social de suma importancia nos processos de reorganizacio da sociedade civil e
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de transi¢do democrética. Nao s6 o movimento grevista cresceu significativamente até o final da
década de 80, como os sindicatos cresceram em representatividade (LEITE, 1997).

Os sindicatos estreitaram suas relagdes com as bases, se organizaram em centrais
sindicais, federacdes e confederacdes e conseguiram melhorar substancialmente a negociacdo
direta com o patronato. Em 1988, com a nova constituicdo, os sindicatos conquistaram a
liberdade de greve pela primeira vez na histéria do pais, além de conseguirem limitar o poder de
intervencdo do Estado em suas atividades (ibid.).

Contudo, essa situacdo muda significativamente nos anos 1990, a partir das reformas
estruturais do Estado por meio da privatizacdo de setores estratégicos da economia brasileira,
pela perda da capacidade estatal de controle dos fluxos financeiros, pela abertura comercial e
perda da capacidade de investimento publico por conta do pacote financeiro imposto pela busca
incessante de superdvit primdrio. Essa foi uma nova roupagem do Estado capitalista no Brasil:
um Estado neoliberal adequado a nova forma de inser¢ao subalterna do pais no sistema capitalista
mundial (ALVES, 2006).

Nesse contexto, os sindicatos tiveram que enfrentar grandes dificuldades por conta da
ofensiva neoliberal e da desestruturacdo do mundo do trabalho. Tiveram significativas perdas de
sua base, viveram processos de ajuste que provocaram mais desemprego, além da precarizacao do
trabalho que vem acompanhada da horizontalizagdo das empresas e da terceirizacao de setores da
producao (ibid.).

O aprofundamento da heterogeneidade das condi¢des e vinculos de trabalho dificultou as
iniciativas e propostas sindicais de agregacdo de interesses e acdo soliddria. As negociagdes
voltavam-se para a realidade e a possibilidade especifica de cada empresa ou de um conjunto
especifico de empresas em determinado setor, perdendo assim o elo de referéncia entre vdrias
categorias (COSTA, 2003).

Na verdade, as empresas brasileiras optaram por um modelo nitidamente anti-sindical,
afastando as entidades representativas dos trabalhadores do processo de mudancas para eliminar
assim as formas de organizag@o dos operarios nos locais de trabalho (LEITE, 2003).

Segundo Giovanni Alves (op. cit., p. 465), no plano ideoldgico-politico, a CUT —
principal central sindical do pais — perdeu seu cardter socialista e de confronto de classe,
assumindo, cada vez mais, estratégias sindicais propostas pelo capital. Tal determinagdo pode ser
considerada um sintoma da crise do sindicalismo, visto que a principal central sindical perdeu seu

vinculo com a classe trabalhadora, deixando-se levar pela fragmentacdo da classe. O autor
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considera o sindicalismo dos anos 90 como uma “cultura sindical neocorporativa e de cariz
propositivo”.

No que se refere ao movimento sindical como um todo, podemos dizer que as
transformacgdes decorrentes do processo de reestruturacdo impuseram graves perdas. De acordo
com o DIEESE (2001) em seu balango realizado ao longo dos anos 1990 foi evidenciado
claramente a perda do poder regulatério dos sindicatos. Foram destacadas as seguintes
tendéncias: a) redu¢do da abrangéncia das convengdes coletivas, com estagnacdo ou diminui¢ao
do nimero de cldusulas negociadas; b) intransigéncia do empresariado no que se refere a
democratiza¢do das condi¢des de trabalho; e ¢) introducdo de questdes que visam a flexibilizacao
do trabalho e imprimem as negociagdes uma dindmica de descentralizacdo para o ambito das
empresas.

Esses elementos que predominaram nos anos 90 também predominam no sindicalismo da
década de 2000. A cultura neocorporativa ndo € apenas uma expressao da crise do sindicalismo, e
sim, explicita o surgimento de um sindicalismo da crise, uma forma de prética politica e cultural
sindical incapaz de ir além da l6gica do capital. A predominincia da descentralizacdo das

negociacdes coletivas do trabalho expressa um sindicalismo neocorporativista (ALVES, op. cit.).
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CAPITULO 111

MERCADO DE TRABALHO E GENERO NO BRASIL

Neste capitulo, apresentaremos a situacdo do mercado de trabalho no Brasil no contexto
da reestruturagdo produtiva, apresentando um breve panorama do trabalho nos anos 2000. Em
seguida, abordaremos a relagdo entre mercado de trabalho e género e por fim a discussdo em

torno da divisao sexual do trabalho.

3.1 - Mercado de trabalho no contexto da reestruturagdo e a flexibilizacdo

Os primeiros governos eleitos diretamente, a partir de 1989, adotaram como estratégia
basica a politica de liberalizacdo comercial externa e financeira, a qual impds um processo de
ajuste intenso da estrutura econdmica, com consequéncias desastrosas para o mercado de trabalho
(DEDECCA, 2009).

As implicagdes do processo de reestruturacdo produtiva para o mercado de trabalho
brasileiro configuram uma realidade de regressdo e precarizacio. Nesse sentido, o mercado vive
uma desestruturagdo, que segundo Mércio Pochmann (2006) possui trés componentes. O primeiro
estd relacionado ao aumento do desemprego em praticamente todos os segmentos sociais. O
segundo, refere-se a diminuicdo dos postos de trabalho formais, o que contribui para a perda de
participacdo do emprego assalariado no total das ocupacdes. O terceiro diz respeito ao processo
de exterminio de postos de trabalho de melhor qualidade.

De fato, nessa década, com a abertura do mercado, o desemprego disparou, a
informalidade aumentou e o desassalariamento avancou. O aumento do desemprego promoveu no
pais o registro de taxas inéditas, atingindo mais de 20% da populacdo economicamente ativa
(PEA) em algumas regides metropolitanas (LEITE, 2003). Em 1986, o Brasil ocupou a 13*
posicdo no ranking do desemprego mundial, no entanto no inicio da década de 90, o Brasil ja
estava incluido no bloco dos quatro primeiro paises com maior volume de desempregados
(POCHMANN, op.cit.).

Apesar dos efeitos claramente negativos da auséncia de crescimento e da destrui¢do de

segmentos produtivos do mercado de trabalho, os governos justificavam o desemprego como
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decorrente da regulacdo publica do contrato de trabalho e da baixa escolaridade da forca de
trabalho (DEDECCA, op. cit.).

O enorme aumento da informalidade, fruto da reducdo da capacidade da economia de
gerar empregos formais, inverteu a capacidade da economia de gerar postos de trabalho nio
apenas relacionados ao aumento da produtividade, mas em termos absolutos. No que se refere ao
desassalariamento, ele acompanha a tendéncia ao aumento da informalidade, mas significa na
verdade situacdes mais precdrias do que o trabalho informal assalariado (LEITE, op. cit.). Para se
ter uma ideia, durante as décadas de 1940 e 70, a cada dez postos de trabalho gerados, oito eram
empregos assalariados, sendo sete com carteira assinada, ja nos anos 90, a cada dez empregos
criados somente quatro foram assalariados (POCHMANN, op. cit.).

O processo de globalizag;ﬁo22 da economia, bem como o aumento da competicdo nos
mercados internacionais ocorridos nas décadas de 70 e 80, resultou em primeiro lugar na busca
de um melhor atendimento ao cliente, seja em termos de qualidade dos produtos que lhe sdo
oferecidos, seja em termos dos prazos de produgdo que precisam ser cumpridos e de menores
precos. Para alcancar essa meta, os patrdes tiraram proveito do enfraquecimento do poder sindical
e da grande quantidade de mdo de obra excedente para impor regimes e contratos de trabalho
mais flexiveis (HIRATA, 2007).

A reestruturacdo das formas de contratacao e uso do trabalho imp0s a urgéncia de retomar
o mercado de trabalho como esfera critica de observacdo. A esse respeito, a €nfase no tema da
flexibilizacdo do trabalho € muito importante. Num pais como o Brasil, onde o uso flexivel da
forca de trabalho parece ser um dado intrinseco, como analisar a categoria “flexibilidade”?
(GUIMARAES, op. cit.)

O termo flexibilidade surgiu no comeco dos anos 1980, como uma nogdo altamente
poliss€mica. No inicio ela referia-se as mudancas na organizacao do trabalho e da producio, mais
conhecida como: ‘a fabrica flexivel’. Depois se referiu ao mercado de trabalho, com a aparente
flexibilidade do emprego. Por fim, se referiu ao tempo de trabalho, como por exemplo, trabalhos
de meio periodo, de tempo parcial, ‘banco de horas’ e politicas de redu¢do das horas trabalhadas
(HIRATA, op. cit., p. 89).

Para Luciano Vasapollo (op. cit., p. 27 e 28), a flexibilizag¢do pode ser entendida como:

22 . e N N . . L
Segundo os economistas criticos, a globaliza¢do é parte de uma tendéncia histérica de internacionalizacdo do

capital. O novo nesse processo € a intensidade dos fluxos, da variedade dos produtos, do nimero de agentes
econdmicos implicados nesse movimento (HIRATA, 2001/2002).

44



“liberdade por parte da empresa para despedir uma parte de seus empregados, sem
penalidades; liberdade para a empresa, quando a produgdo necessite, de reduzir o hordrio
de trabalho ou de recorrer a mais horas de trabalho; faculdade por parte da empresa de
pagar saldrios reais mais baixos do que a paridade de trabalho; possibilidade de a
empresa subdividir a jornada de trabalho em dia e semana de sua conveniéncia;
liberdade para destinar parte de sua atividade a empresas externas, possibilidade de
contratar trabalhadores em regime de trabalho temporario, de fazer contratos por tempo
parcial, diminuindo o pessoal efetivo a indices inferiores a 20% do total da empresa.”

A palavra ‘flexibilidade’, para Helena Hirata (op. cit.) possui conota¢des bem ideoldgicas.
Por apresentar esse tipo de conotacdo acaba mascarando por meio do termo neutro ou
apresentando conotagdes positivas (adaptabilidade, maleabilidade, reparticdo mais adequada),
praticas de gestdo da mao-de-obra onde a flexibilidade e precariedade estdo frequentemente
juntas no ambito do mercado de trabalho. A palavra flexibilidade, apesar de apresentar muitas
significacdes, hoje se apresenta mais imediatamente do que no passado relacionada a questido da
flexibilizacdo das relagdes de trabalho e do tempo de trabalho, e a questdo mais global da

precarizacdo social induzida pela emergéncia de novos modelos produtivos.

3.2 - Breve panorama do trabalho no Brasil dos anos 2000

Em 1990 como vimos acima, o Brasil passou por uma desestruturacio do mercado de
trabalho quando as politicas neoliberais foram colocadas em pritica de forma mais efetiva.
Contudo, os anos 2000 inauguram uma reversao de algumas das tendéncias observadas na década
anterior, especialmente as relacionadas ao decréscimo das taxas de desemprego, o aumento do
emprego registrado e a recuperacdo do poder de compra dos salarios (LEITE, 2011).

O desempenho da economia mundial no inicio dos anos 2000 e a mudanca do modelo
econdmico de orientacdo politica do pais criaram condi¢des favoraveis a ampliacao da atividade
econOmica no Brasil. Assim, a economia voltou a crescer efetivamente desde 2006. Esse
crescimento repercutiu no mercado de trabalho. O ndmero total de pessoas ocupadas com
rendimentos positivos aumentou 8,1% em 2004-2007 para uma ampliacdo do PIB de 13,1%.
Outra referéncia importante em 2004-2007 foi a recuperacdo do valor do salario minimo que
aumentou 29% ou 8,9% ao ano (BALTAR, 2009).

Em 2007, os trabalhadores (as) com vinculo formalizado ja correspondiam a 42% do total
dos ocupados, quatro pontos percentuais acima do observado em 2001. Para esse segmento,

destaca-se a protecdo social garantida pela contribui¢cdo do sistema de seguridade social, além da
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capacidade de representacao coletiva de base municipal na negociacdo salarial e ndo a individual
dos anos 90 (MONTAGNER, 2009).

Nesse periodo, também se destacam as melhores condi¢cdes de negociar ndo apenas
saldrios e participacdo nos lucros e na propriedade, mas também nas decisdes sobre medidas
preventivas para melhorar as condi¢des de saiude e seguranga no trabalho, no cumprimento da
jornada semanal de 44 horas e de remuneracdo adicional para horas extras, das férias
remuneradas, acesso ao seguro-desemprego em caso de demissdo, além do uso do sistema de
intermediagdo e qualificacdo profissional patrocinada pelo Fundo de Amparo do Trabalhador —
FAT (ibid.).

A retracdo do PIB em 2009 (queda de 0,6%) foi decorréncia direta da maior crise
internacional do capitalismo nos ultimos 80 anos. Contudo, apesar da forte queda do PIB, o
mercado de trabalho continuou apresentando melhorias, com continuidade no processo de
formalizacdo do emprego; também a renda seguiu em processo de recuperacdo e as taxas de
desemprego nado cresceram (DIEESE, 2012).

Marcia Leite (2014) ao analisar as mudancgas ocupacionais observadas no Brasil no
periodo de 2004-2012 afirma que estas sdo frutos do crescimento econdmico e também de
politicas publicas voltadas para a melhoria das condicdes de ocupacao. Dentre essas melhorias se
destacam: o aumento da vigilancia do Ministério do Trabalho para com as situagdes irregulares
de uso da forca de trabalho pelas empresas, a acdo do Ministério Publico do Trabalho; a
regulamentacdo em andamento do servico da empregada doméstica; a politica de valoriza¢do do
saldrio minimo que cresceu 63,25% no periodo de 2004 a 2012 com relevantes efeitos sobre a
estrutura salarial. Este tltimo aumento resulta de uma politica explicita de recuperagdo do seu poder
aquisitivo, negociada com os sindicatos brasileiros.

Os resultados dessas novas tendéncias na estrutura da ocupacio sao significativos e se
expressam nos dados referentes a emprego, rendimento, aumento do trabalho registrado e
diminui¢do do ndo registrado. Uma das tendéncias que resume tais avancos € a queda da taxa de
desemprego aberto, que passou de 9,3%, em 2005, para 6,2%, em 2012. Mesmo as taxas de
desemprego feminino sendo superiores as masculinas, a queda dessa taxa entre as mulheres (4%)
foi superior a observada entre os homens (2,5%) (Ibid.).

Outros dados referentes a ocupagdo sdo importantes. Entre eles estdo: uma sensivel
diminui¢do do trabalho agricola (que em sua grande parte € um trabalho de baixa remuneracio) e

também uma diminui¢do nos ultimos anos dos trabalhos domésticos (igualmente de baixa
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remuneracdo), os quais tém reunido uma parcela muito significativa da ocupagdo feminina
(Ibid.).

Entretanto, a recuperacdo econdmica que permitiu recompor o nivel de emprego formal e
reduzir o grau de informalidade dos contratos de trabalho ndo produziu uma transformacgdo do
funcionamento e da organizacdo do mercado de trabalho, visto que nesse periodo houve poucas
mudancas nas relagdes de trabalho e nos fatores internos ao préprio mercado como, por exemplo,
a educagdo bdasica e a qualificacdo da for¢a de trabalho (DIEESE, op. cit.). Na realidade, o
mercado de trabalho brasileiro continua convivendo com tendéncias a precariza(;ﬁo23 (LEITE, op.
cit.).

Graca Druck (2011) apresenta em seus estudos seis tipos de precarizacdo. O primeiro
refere-se a vulnerabilidade das formas de insercao e desigualdades sociais. A mercantilizacdo da
forca de trabalho produz um mercado de trabalho heterogéneo, fragmentado, com uma
vulnerabilidade estrutural e com contratos de trabalho precérios, sem protecdo social ainda
observado em nossos tempos. O segundo tipo estd relacionado a intensificacdo do trabalho e
terceirizagdo. Esse tipo € encontrado nos padrdes de gestdo e organizacdo do trabalho. O terceiro
tipo de precarizacdo faz mencao as condicdes de (in) seguranca e saide no trabalho. Esse tipo é
resultado dos padrdes de gestdo que desrespeitam o necessdrio treinamento, as informagdes sobre
riscos na busca de maior produtividade a qualquer custo.

O quarto tipo de precarizacdo social refere-se a perda das identidades individual e
coletiva. Essa precarizacdo tem suas raizes na condicdo de desempregado e na ameaca
permanente da perda do emprego, que tem se constituido numa eficiente estratégia de dominacao
no campo do trabalho. O quinto tipo estd relacionado a fragilizacdo da organizacdo dos
trabalhadores decorrente da violenta concorréncia entre os proprios operdrios, da sua
heterogeneidade e divisdo, que por sua vez implica uma dispersao dos sindicatos. Por fim, o sexto
tipo de precarizacdo social refere-se a condenagcdo e o descarte do Direito do Trabalho,
principalmente pelo processo de flexibilizagdo (ibid.).

Para Giovanni Alves (2009), a precarizagdo do trabalho no Brasil decorre da sindrome
objetiva da inseguranca de classe (inseguranca de emprego, de representacdo, de contrato etc) que

emerge com o neoliberalismo. A precarizacdo possui como base objetiva, a intensificacdo da

O conceito de precarizacio remete a um processo relacional, que s6 pode ser pensado levando-se em consideragdo
um periodo historico. Nesse sentido, ele remete a ideia de deterioracdo, de degeneracdo, ou seja, de perda de direitos
associados ao trabalho (LEITE, op. cit., p. 31).
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exploracdo da forca de trabalho e o desmonte de coletivos de trabalho e de resisténcia sindical-
corporativa.

Para Marcia Leite (2011), o processo de terceirizacdo e precarizagdo do trabalho sdo
tendéncias complementares que continuam atuando em nossos dias. Elas aparecem sob formas
muito variadas, como por exemplo, a subcontratacdo; os estdgios; a contratacdo de Pessoas
Juridicas para realizar atividades antes realizadas por trabalhadores assalariados; a utilizacdo de
trabalho cooperado como uma saida para ndo assumir as obrigagdes trabalhistas, entre outras.

Essas formas de contratacdo se alastram pelo conjunto de atividades urbanas, que
compreende nos dias atuais mais de 80% da populagdo economicamente ativa (PEA). Na
realidade industrial, sdo muitas as empresas que tém substituido o trabalho estidvel pelo
terceirizado, através dos chamados contratos flexiveis. O processo de terceirizacio estd presente
de forma significativa em setores, como por exemplo, o de confec¢des e calgados; o quimico, o
petroquimico, o automobilistico, na constru¢do civil, nos call centers, entre os comercidrios,
eletricitdrios, os bancdrios e os profissionais da musica e da danca (ibid.).

Nesse sentido, para melhor explicitar o processo de terceirizagdo nos referidos ramos de
producdo vamos apresentar alguns exemplos. No setor de confec¢des, os moldes de uma
producdo padronizada sdo terceirizados; a etapa de estamparia, acabamento e costura
caracterizada como repetitivas também estdo sendo terceirizadas. Contudo, muitos desses
trabalhos sdo realizados por fac¢cdes que t€m jornadas de trabalho maiores, sem nenhum tipo de
protecao e com saldrios inferiores (NEVES; PEDROSA, 2007). No setor automobilistico, o
processo de terceirizacdo nao se restringe mais somente a limpeza ou cozinha, mas atinge
também partes do processo produtivo que antes eram considerados fundamentais no processo de
producdo. A area de logistica € a principal delas, além das atividades de abastecimento, transporte
e armazenamento de suprimentos e matéria-prima (MARCELINO, 2006).

Ja na industria petroquimica, o estudo realizado por Graca Druck (2002) encontrou vérios
tipos de terceirizagdo onde se destaca o trabalho em domicilio e a subcontratacio de
trabalhadores autonomos. A terceirizagdo estd presente na limpeza, vigildncia e seguranga
patrimonial, manutencdo predial, medicina do trabalho, alguns ramos da produgdo/operacgao,
laboratdrio/processos entre outras areas.

Segundo pesquisa de Liliana Segnini (2009) realizada com artistas do teatro municipal de
Sao Paulo, o trabalho flexivel, sem carteira, por conta propria € caracteristica desse segmento. No

Brasil as diferentes denominacdes para o trabalho sem vinculo empregaticio somam 84,8% do
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trabalho dos grupos artisticos, enquanto para as outras ocupagdes representam 40%. Segundo
essa pesquisa, 60% dos musicos da orquestra do teatro municipal de Sao Paulo e 100% dos
bailarinos ja se inscreveram em contratos renovados de cinco em cinco meses.

Um elemento importante referente a precarizacdo é que este fendmeno do trabalho tem
consequéncias diferenciadas para homens e mulheres. As mulheres sdo mais atingidas pela
precariedade do que os homens. Uma analise realizada pelas pesquisadoras Angela Aratdjo e
Maria Rosa Lombardi (2013) sobre a evolugdo do trabalho informal no Brasil durante o periodo
de 2001-2009 constatam diferencas de inser¢do de homens e mulheres em cada grupo de
atividades econdmicas. No setor agricola, enquanto os ocupados sdo em sua maioria conta-
propria (46,8%) e sem carteira (37%), 63% das mulheres ndo € remunerada, provavelmente
trabalhando em auxilio a familia. Nos servicos domésticos, onde a presenca feminina é
maioria absoluta (94,6%), o trabalho para ambos os sexos € sem carteira assinada. No
entanto, um nimero maior de mulheres se encontra nessa situacao (73,7% contra 55,2%). Ou
seja, apesar dos homens serem minoria nessa atividade, a tendéncia de formalizagdo para eles
¢ maior. Nesse sentido, mesmo que a informalidade tenha se expandido muito menos que o
trabalho formal, as mulheres continuam sendo maioria nos postos de trabalho desprotegidos e
vulneraveis.

Levando em consideracdo o mercado de trabalho do Brasil nos anos 2000, podemos
observar uma dificil situacdo, visto que, apesar da relativa estruturacao observada com o aumento
do trabalho registrado e diminuicdo da taxa de desemprego, as tendéncias a precarizacao
continuam vigentes. Diante disso, concordando com Mdrcia Leite (op. cit.), uma solugdo vidvel
para a superacdo da precariedade ou sua reducdo sO poderd acontecer com a manutencdo do
crescimento econdmico e a ampliacdo de politicas publicas que fiscalizem as formas ilegais de
trabalho, para assim limitar as iniciativas precarizadoras do trabalho que t€m sido observadas em

muitos processos de terceirizacao.

3.3 - Mercado de trabalho e género no Brasil

A introdug@o de novas tecnologias e novos métodos de gestdo da mdo de obra criaram

oportunidades de emprego para as mulheres, inclusive com a possibilidade de alcangar postos
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ocupados antes somente por homens>*. No entanto, a entrada das mulheres no mercado de
trabalho ocorreu também porque as empresas reorientaram sua politica de contratagao buscando a
reducdo de custos. Além disso, com essas mudangas orientadas para a melhoria da qualidade e da
flexibilidade, os critérios de selecdo e recrutamento da mao de obra vao se modificando. Com
isso observa-se uma alteragc@o nas caracteristicas da mao de obra feminina que € incorporada pelo
mercado de trabalho (ARAUJ 0O, 2005.).

Até os anos 80, as mulheres jovens, solteiras, sem filhos eram a preferéncia das empresas.
Hoje, as trabalhadoras sao mais velhas, casadas e maes (BRUSCHINI, RICOLDI, MERCADO,
2008). No entanto, de acordo com a pesquisa realizada por Maria da Pena Santos de Souza® e
Hajime Takeuchi Nozaki*® (2011/2012) a fabrica de Trés Lagoas priorizou e continua tendo
como preferéncia as trabalhadoras mais jovens, sem filhos e com o nivel técnico de escolarizacao
especifico em papel ou quimica e/ou nivel superior. Também se observou por meio da pesquisa
realizada por Débora Daracelli B. de A. Mendonca®’ (2010) que a contratacdo das mulheres que
participaram do processo de qualificacdo do sistema S para posteriormente trabalhar no complexo
de fabricas tendeu, prioritariamente, as empresas terceirizadas. Esse perfil de trabalhadora nos
leva a algumas questdes. Esse tipo de perfil facilitaria a relacio da empresa com os seus
funciondrios? Em seus planos de pagamento? Na flexibilizacdo de turnos? Porque elas teriam
menos obrigacdes com os lares? Estes sdo questionamentos relevantes para todos que se dedicam
a investigar o motivo desta preferéncia.

Em 2005, a taxa mais alta de atividade feminina, 74%, se encontrava entre as idades de 30
a 39 anos, 69% entre 40 a 49 anos e 54% entre 50 a 59 anos. Contudo, elas ainda continuam
sendo as responsdveis pelas atividades domésticas e pelos cuidados com os filhos. Isso indica a
continuidade do modelo tradicional familiar e também uma sobrecarga para as novas
trabalhadoras, principalmente para as maes que tém filhos pequenos (BRUSCHINI, RICOLDI,
MERCADO, 2008).

No contexto do mercado de trabalho brasileiro dos anos 90 até 2005, os indicadores

revelam que a Populacio Economicamente Ativa (PEA) feminina passou de 28 para 41,7

** O significativo aumento da atividade das mulheres, uma das mais importantes transformagdes ocorridas no pais
desde os anos 1970, teria resultado nido apenas da necessidade econdmica e das oportunidades oferecidas pelo
mercado, em conjunturas especificas, mas também, em grande parte, das transformacdes demogréficas, culturais e
sociais que vém ocorrendo no pais e que t€m afetado as mulheres e as familias brasileiras (BRUSCHINI, RICOLDI,
MERCADO, 2008).

» Membro do Grupo de Estudos em Trabalho e Educagdo - GENTE da UFMS/CPTL.

%6 Coordenador do Grupo de Estudos em Trabalho e Educacio - GENTE da UFMS/CPTL.

*” Membro do Grupo de Estudos em Trabalho e Educagdo - GENTE da UFMS/CPTL.
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milhdes. A taxa de atividade aumentou de 47% para 53% e a porcentagem de mulheres no
conjunto de trabalhadores passou de 39,6% para 43,5%. Nesse sentido, podemos concluir que
mais da metade da populacao feminina em idade ativa trabalhou ou procurou trabalho em 2005 e
que mais de 40 em cada 100 trabalhadores eram do sexo feminino, nesse mesmo periodo. No
entanto, apesar do considerdvel avanco, as mulheres ainda estdo longe de atingir, as taxas
masculinas de atividade superiores a 70% e o nimero de ocupados ou de empregados (ibid.).

No Brasil, em 2008, os resultados, mostram uma taxa de atividade bastante elevada: de
cada 100 mulheres, 52 estavam ocupadas ou procurando trabalho (IBGE, 2009). J4 em 2012 a
taxa de atividade feminina aumentou para 54,9%. Neste mesmo periodo, o nivel de ocupacdo das
mulheres era de 50,4% contra 74,3% dos homens (IBGE, 2013).

Entre 2004 e 2012 o aumento do rendimento médio das mulheres (58,5%) superou
expressivamente o dos homens (44,4%), promovendo uma diminui¢do da diferenca entre a renda
média por grupos de sexo (que diminui de 36%, em 2004 para 30%, em 2012). Segundo Marcia
Leite (2014) pode-se supor que o esfor¢co das mulheres em se qualificar para o mercado de
trabalho, buscando melhores niveis de escolaridade do que os homens, seja um elemento
importante na diminui¢ao dessa diferenca.

Em 2008, considerando a drea urbana, a escolaridade média das mulheres ocupadas foi de
9,2 anos de estudos, enquanto para os homens era de 8,2. Tratando-se das pessoas ja inseridas no
nivel superior ou com nivel superior completo, a desigualdade entre homens e mulheres € ainda
maior, visto que de cada 100 pessoas com 12 anos ou mais de estudo, 56,7% sdo mulheres e
43,3% sao homens (IBGE, 2009). Em 2012, no geral a média de escolaridade chegou a 7,3 anos
para os homens e 7,7 para as mulheres. A faixa etdria de 25 a 29 anos € onde se encontra o maior
nivel de escolaridade em ambos os sexos, sendo 11,0 anos de estudos para as mulheres e 9,7 para
os homens (IBGE, 2013).

Porém, mesmo com uma maior escolaridade, a propor¢ao de mulheres dirigentes ainda é
inferior a propor¢do dos homens. De acordo com os dados da PNAD 2012, o acesso de mulheres
com 25 anos ou mais de idade aos cargos de direcdo e gerenciais € de 5,0% para as mulheres e
6,4% para os homens.

Outro dado importante € que mesmo o nivel de escolaridade das mulheres sendo superior
ao dos homens no mercado de trabalho, os mecanismos de segmentacdo ocupacional confinam a
grande maioria das mulheres nos segmentos menos valorizados. Em 2005, os setores nos quais as

trabalhadoras encontravam maiores oportunidades de trabalho e emprego era na area de prestacdao
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de servigos, agropecudria, setor social®, comércio de mercadoria e inddstria. J4 a forca de
trabalho masculina, por sua vez, manteve presenga significativa, também pela ordem, na
industria, nos trabalhos ligados a agropecudria, no comércio de mercadorias e na prestacdo de
servico (BRUSCHINI, RICOLDI, MERCADO, op. cit., p. 25).

Em 2012, os agrupamentos de atividade em que as mulheres estavam mais presentes
eram educacgdo, saide e servigos sociais, comércio e reparagdo, etc., enquanto para os homens
eram comércio e reparacdo, agricola, industria, construcdo, etc.. Com relagdo ao trabalho em
geral desempenhado com carteira assinada, os homens contam com 65%, ja as mulheres com
54,8%. No que diz respeito ao trabalho doméstico, 49% dos homens trabalham com carteira
assinada e somente 28% das mulheres também (IBGE, 2013).

Podemos observar também nesse contexto, um quadro de bipolarizagdo. De um lado estdao
as profissionais altamente qualificadas com saldrios relativamente bons no conjunto da mao de
obra feminina, como por exemplo: engenheiras, arquitetas, médicas, advogadas, gerentes etc.. De
outro lado estdo as trabalhadoras com “baixa qualificagdo”, com baixos salarios e tarefas sem
reconhecimento, nem valorizacdo social. Essa bipolarizacdo cria entdo dois grupos de mulheres
com perfis sociais e econdmicos opostos. Daniele Kergoat (1998, apud. HIRATA, 2001, p. 149)
teoriza o antagonismo politico potencial entre esses dois grupos. Uma das questdes controversas
€ o fato de que o primeiro grupo de trabalhadoras usa o servigo do outro grupo para ascender na
escala profissional e ter uma carreira.

Com relagdo a jornada de trabalho, em 2012, os homens tinham uma média semanal de
42,1 horas e a das mulheres era de 36,1 horas. Entretanto, nos afazeres domésticos, as jornadas de
homens e mulheres eram de 10 horas e de 20,8 horas, respectivamente. Essa média nos afazeres
domésticos ndo se alterou muito, visto que em 2008, o nimero médio de horas era de 20,9 para as
mulheres e de apenas 9,2 para os homens. Esses resultados evidenciam de forma inegdvel as
diferengas de género.

Em se tratando do rendimento do trabalho das mulheres versus o dos homens, a maior
diferenga encontrada em 2008 foi na posi¢do de empregador, onde os homens ganhavam em
média, R$ 3 161,00 enquanto as mulheres apenas R$ 2 497,00, ou seja, R$ 664,00 a mais para os
homens, o que significa que as mulheres empregadoras recebem 22,0% a menos do rendimento

dos homens (IBGE, 2009). Em 2012, o rendimento médio mensal real do trabalho dos homens foi

2. - . . . . e . .
¥ Sdo considerados como integrantes do Setor Social, conforme definicio do IBGE, os Servicos comunitarios e
sociais, os Servigos médicos, odontoldgicos e veterindrios e o Ensino.
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de R$ 1698,00 enquanto o das mulheres foi de R$ 1 238,00. Em termos proporcionais, isso
equivale a dizer que as mulheres recebiam 72,9% do rendimento de trabalho dos homens. Além
disso, havia proporcionalmente mais mulheres ocupadas sem rendimentos ou recebendo somente
em beneficios (9,0%) do que homens (4,9%) (IBGE, 2013).

Entre os anos de 2004 e 2012, observou-se uma mudan¢a no formato da piramide,
indicando envelhecimento da populacdo, predominantemente de mulheres (7,0% em relacdo ao
total da populacdo; enquanto entre os homens, essa taxa era 5,6%). Em 2008, a vida média para
as mulheres era de 76,8 anos e 69,3 para os homens. Em 2012, nas faixas etdrias dos mais jovens
até 24 anos de idade, havia um predominio de homens na populacdo de 41,5%, enquanto as
mulheres representavam 37,8%. Ja nas idades acima de 40 anos ou mais, o percentual de
mulheres passa a ser maior do que o dos homens, sendo 38,6% e 35,0%, respectivamente, o que
se traduz em uma expectativa de vida maior para as mulheres (IBGE, 2013).

Observamos que as transformac¢des demograficas, culturais e sociais ocorridas nas tltimas
décadas do século XX e inicio do XXI no Brasil tiveram grande impacto sobre o aumento do
trabalho feminino. Podemos citar entre elas (FIBGE, 2006, apud., BRUSCHINI, RICOLDI,
MERCADO, op. cit., p. 17):

e Queda da taxa de fecundidade, principalmente nas cidades e regides mais desenvolvidas alcangando 2,1
filhos por mulher em 2005 e 1,89 filhos em 2008 (IBGE, 2009);

e Reduc¢do no tamanho dos arranjos familiares chegando a 3,2 pessoas;

e Envelhecimento da populacdo, com maior expectativa de vida para as mulheres chegando a 75,8 anos
enquanto entre os homens, essa expectativa é de 67,9 anos;

e Crescimento acentuado de arranjos familiares chefiados por mulheres, que chegam a 30,6% do total das
familias brasileiras residentes em domicilios particulares.

Segundo Lais Abramo (op. cit.), as principais tendéncias positivas observadas na década
de 90 foram: diminui¢cdo da margem de participacdo entre homens e mulheres; diminuicdo da
diferenca de participacdo entre as mulheres pobres e as demais; absor¢dao pela mulher da maior
parte dos empregos gerados; diminui¢do da diferenga de renda e de informalidade. J4 com relagdo
as tendéncias negativas, as principais foram: aumento significativo do indice de desemprego entre
as mulheres, em especial as mais pobres; nimero superior de mulheres empregadas no setor
informal em relacdo aos homens; o total de mulheres sem protec¢do social € superior ao nimero
de homens.

Outro aspecto importante do trabalho feminino diz respeito a maternidade. Ela sem
davida € um dos fatores que mais interferem no trabalho, principalmente quando os filhos sao

pequenos. Isso porque a mulher é responsavel pelo cuidado e pela educacao dos filhos, o que de
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certo modo, limita a saida dela para o trabalho remunerado, especialmente se os rendimentos
obtidos sdo insuficientes para cobrir custos com formas remuneradas de cuidado infantil, levando
em consideracdo que ndo exista a possibilidade de um parente cuidar da crianca (BRUSCHINI,
RICOLDI, MERCADOQO, op. cit.).

Essa visivel manuten¢do e reproducdo das desigualdades existentes entre homens e
mulheres no mundo do trabalho € influenciada por vérios fatores derivados da divisdo sexual do
trabalho. Divisdo essa que se baseia em uma ordem de género que destina ao sexo feminino a
funcdo basica e primordial de cuidar da vida privada e da esfera doméstica, atribuindo a este
universo um valor social inferior a0 mundo publico, em grande parte composto por homens
(ABRAMO, op. cit.).

Podemos concluir que no final do século XX e inicio do XXI houve uma intensa queda da
fecundidade reduzindo o ndmero de filhos por mulher, especialmente nas cidades e nas regides
mais desenvolvidas do pais. As familias reduziram seu tamanho e aumentou o nimero de familias
chefiadas por mulheres. As transformacdes nos padrdes culturais e sociais relativos ao papel da
mulher, intensificadas pelo impacto dos movimentos feministas desde os anos 1970 e pela
presenca cada vez mais atuante das mulheres nos espagos publicos, alteraram esse papel, que foi
se voltando cada vez mais para o trabalho produtivo. A escolaridade mais elevada e o ingresso
nas universidades viabilizaram o acesso das mulheres a novas oportunidades de emprego. Nesse
sentido, a concretizacdo de tantas mudangas é um dos indicios que explicariam nio apenas o
aumento da atividade feminina, mas também as alteracdes no perfil da forca de trabalho
feminina, processo que vem ocorrendo desde a década de 1980 (BRUSCHINI, RICOLDI,
MERCADO, op. cit.).

Resaltamos que o vivenciado na dltima década € bastante diferente de outros periodos, visto
que, no contexto de crescimento, as politicas publicas voltadas a estrutura¢do do mercado de trabalho
tiveram um efeito significativo na melhoria das condi¢cdes dos trabalhadores e trabalhadoras
brasileiros. As politicas voltadas a igualdade de género e raca no trabalho comecaram a mostrar
resultados. No entanto, um grande caminho ainda precisa ser percorrido até que homens, mulheres,
negros e brancos possam desfrutar da igualdade de oportunidades de emprego, de remuneragdo e de

acesso aos direitos trabalhistas e previdenciarios no Brasil (LEITE, op. cit.).
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3.4 - A divisdo sexual do trabalho e suas configuracoes

Antes de adentrarmos na discussdo das configuracdes que assumem a divisdo sexual de
trabalho neste contexto de fortes mudancgas, vamos explicitar o que vem a ser este tipo de divisdo
e outros elementos importantes a seu respeito.

As condi¢des em que o homem e a mulher vivem, nao sdo produtos de um destino
biolégico e sim de construgdes sociais. A no¢do da divisdo sexual do trabalho foi utilizada
primeiramente pelos etnélogos a fim de designar uma reparti¢cdo das tarefas que os homens e as
mulheres desenvolviam nas sociedades que estudavam (KERGOAT, 2009).

A divisdo sexual do trabalho “é a forma de divisdo social do trabalho decorrente das
relacdes sociais de sexo; essa forma ¢ historicamente adaptada a cada sociedade”. Essa
conceitualizac¢do da divisdo sexual do trabalho em termos da relagdo social baseia-se na ideia de
uma relacdo antagdnica entre homens e mulheres. Nela a dimensdo opressio/dominacdo estéd
fortemente contida (ibid., p.67).

A divisdo social e técnica do trabalho é acompanhadas de uma hierarquia vista do ponto
das relacdes sexuadas de poder, jd que suas caracteristicas sdo a destinagcdo prioritdria dos
homens a esfera produtiva e das mulheres a esfera reprodutiva. Historiadores, soci6logos e
etnologos demonstraram que as modalidades dessa divisio mudam conforme o tempo e espaco.
No entanto, embora elas mudem, a verdade é que a divisdo sexual do trabalho € sempre
estruturada por um principio hierdrquico: o trabalho masculino tem sempre um valor superior ao
feminino (ibid.).

Sendo assim, essa forma de divisdo social do trabalho se organiza a partir de dois
principios: o da separacdo, que estabelece que existem trabalhos de homens e trabalhos de
mulheres; e o da hierarquizacdo, que considera que o trabalho desenvolvido pelo homem ¢é mais
“valoroso” do que o de uma mulher.

Segundo Kergoat (ibid.), problematizar as questdes sobre a divisdo sexual do trabalho ndo
remete a um pensamento determinista e sim, pelo contrario, leva-nos a pensar a dialética entre
invariantes e variagdes, ja que busca mostrar os fendmenos da reproducao social. Esse raciocinio
implica estudar ao mesmo tempo os deslocamentos e rupturas da divisdo sexual do trabalho, bem
como a emergéncia de novas configuragdes que acabam questionando a prépria existéncia dessa

divisdo.
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Sendo assim, focarei agora nas novas configuracdes que a divisdo sexual do trabalho
assume com o processo de reestruturacdo produtiva. A primeira configuracio trata-se da aparicao
e do desenvolvimento, com a precarizacdo e a flexibilizacdo do emprego, do que Kergoat
denominou de ‘nomadismos sexuados’. Nomadismo no tempo para as mulheres (trabalhos em
tempo parcial, geralmente associads a trabalhos dispersos no dia e na semana). Nomadismo no
espaco para os homens (espago provisdrio, canteiros de obras, banalizacdo e aumento dos
deslocamentos profissionais para funciondrios de nivel superior) (HIRATA; KERGOAT, 2008, p.
600).

Vale ressaltar aqui, que a divis@o sexual do trabalho é precondicao para a flexibilizacdo do
trabalho, visto que a flexibilidade no volume do emprego e no tempo de trabalho € garantida
especialmente pelas mulheres. Isso € possivel porque ha uma legitimagdo social para o emprego
das mulheres por duracdes mais curtas de trabalho. Outra legitimacdo social para o uso da
flexibilidade do emprego e dos saldrios das mulheres diz respeito a representacdo do saldrio
feminino como ‘complementar’ da casa (HIRATA, 2007).

A segunda configuragdo é o da dualizagdo do emprego feminino. Observamos que, desde
os anos 80, o nimero de mulheres ocupando cargos executivos de nivel superior quase triplicou.
Portanto, simultaneamente a precarizacdo e a pobreza de um ndmero crescente de mulheres,
observa-se o aumento dos capitais econdmicos, culturais e sociais de uma proporcao significativa
de mulheres ativas. Constata-se pela primeira vez na historia do capitalismo, o aparecimento de
uma camada de mulheres cujos interesses diretos sdo contrarios aos interesses das mulheres que
sdo atingidas pela generalizacdo do trabalho em tempo parcial, mal remunerado, ndo reconhecido
socialmente (HIRATA; KERGOAT, op. cit.).

A terceira configuragdo diz respeito a externalizacido do trabalho doméstico. As mulheres
estdo trabalhando com uma frequéncia cada vez maior e investindo em suas carreiras, 0 que tem
demandado um maior envolvimento pessoal delas com as empresas na qual trabalham. Assim,
elas acabam precisando externalizar “seu” trabalho doméstico (ibid.).

A divisdo sexual do trabalho também tem seus efeitos sobre o treinamento. Os
investimentos empresariais t€ém impactos muito diferenciados sobre as forcas de trabalho
masculina e feminina. As mulheres sempre tiveram pouco acesso aos programas de treinamento,
levando em consideracdo o fato de que continuavam a se dedicar muito mais aos trabalhos

destituidos de contetido e realizados em tempos impostos (LEITE, op. cit.).
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Helena Hirata (2006) afirma em uma entrevista oferecida para a revista trabalho,
educagdo e saide que o processo de requalificagdo ndo tem as mesmas consequéncias para
homens e mulheres, visto que para os homens, a profissionaliza¢do, as avaliagdes sobre as
competéncias, os cursos de formagdo sdo mais sisteméaticos do que para as mulheres.

De acordo com suas pesquisas sobre empresas multinacionais no Brasil, as mulheres
continuam em sua grande maioria em linhas de montagem. Elas continuam a trabalhar dentro de
um padrdo taylorista-fordista de producdo, inclusive em paises como a Franca. A insercdo da
forca de trabalho feminina nos trabalhos repetitivos € monétonos sob um ritmo intenso tem, como
uma das consequéncias sobre a saide, o aumento importante de casos de LER. Em algumas
empresas modernas, até ha certa requalificacdo também para as mulheres, mas essa ndo significa
saldrios condizentes ou promog¢des. Assim, a segregacdo dos postos de trabalho continua sendo
desfavoravel as mulheres (ibid.).

As pesquisadoras Angela Araijo, Elaine Amorim e Verdnica Ferreira (2004) também
constataram na pesquisa realizada nos setores téxtil, confec¢do, metalirgicos e quimicos uma
incorporag¢do parcial de novas técnicas de reorganizacdo da producdo combinadas com as praticas
tayloristas. Segundo elas, as mulheres tradicionalmente ocupam — no mercado de trabalho
brasileiro- postos de trabalho onde as tarefas sdo manuais, repetitivas, mondétonas, pobres em
conteudo, consideradas desqualificadas e sujeitas a um maior grau de vigilincia e exigéncia de
produtividade.

Pode-se dizer que, em tempos de reestruturacdo produtiva, os usos do trabalho feminino
sao diferenciados e contraditérios. Porque, de um lado existe uma maior insercao de mulheres em
cargos antes ocupados apenas por homens e de outro lado, porque ainda continua existindo a
predominancia do paradigma fordista com as praticas tayloristas em sua grande parte sobre o
trabalho feminino. Nesse sentido, o processo de reestruturagdo produtiva ndo supera o periodo
fordista, mas se soma ‘“a um processo de desenvolvimento econdmico historicamente excludente
ao recriar algumas das caracteristicas historicas da divisdo sexual do trabalho e aprofundar a
segregacao ocupacional das mulheres entre e intra setores e empresas” (ibid., p. 25).

Nesse contexto, ocorre muitas vezes a exclusao das trabalhadoras das grandes empresas e
seu deslocamento para as pequenas empresas ou empresas terceirizadas, para os postos com
contratos precdrios. Ja as trabalhadoras que permanecem nas grandes empresas, apesar das
mudancas organizacionais, dos treinamentos e do seu acesso a postos ou fungdes considerados

polivalentes, o que se observa, em geral, € a sua exclusio ou substitui¢cdo por homens nos setores

57



que passam por uma transformacdo tecnolégica de um lado, e de outro, 0 aumento de
responsabilidade, a agregagdo de tarefas simples e a intensificagdo do ritmo de trabalho sem uma
contrapartida salarial ou uma requalificacdo real. Assim, “para a maioria das mulheres
trabalhadoras, esse processo de mudancas tem o efeito perverso da manutencdo ou

aprofundamento da segregacdo e da exclusao (ibid., p. 26).
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CAPITULO IV

QUALIFICACAO E O MODELO DE COMPETENCIA

Neste capitulo apresentamos as concepcdes de qualificacdo durante o periodo
taylorista/fordista, os novos “modelos” de qualificagdo profissional emergidos no processo de
acumulacgdo flexivel. Depois, abordaremos o surgimento, a no¢do, as caracteristicas e os tipos de
competéncias. Por fim, mostraremos as discussdes acerca do conceito de qualificacdo e de

competéncia.

4.1 - O padrdo de acumulagdo taylorista e fordista e sua concepgdo de qualificacdo

Conforme explicitamos no capitulo I, com o surgimento da Organizacdo Cientifica do
trabalho a questdo da qualificagdo profissional ganhou importancia. No inicio do século XX, o
trabalhador qualificado em um determinado oficio ndo era mais necessdrio no processo de
producdo, pois o trabalho havia se dividido. Assim, a tarefa do trabalhador consistia em realizar
uma pequena gama de atividades prescritas pela geréncia. O operdrio devia saber fazer as simples
tarefas exigidas, visto que sua obrigagdo era operacional. A qualificacdo profissional exigida era
minima, pois como as tarefas eram simples e repetitivas, qualquer trabalhador poderia aprendé-
las em pouco tempo. O conhecimento total do processo ndo era necessirio, pois apenas uma
pequena parcela do mesmo era realizada pelo operario.

Nesse mesmo periodo, Ford utilizou os principios do taylorismo de reducao no tempo de
producdo e a esteira transportadora no processo de producdo de automdveis. Nesse modelo, a
geréncia concentrava o conhecimento e toda a organizagdo pressupunha um adestramento pratico
do trabalhador nas tarefas mecanicas e padronizadas, de modo que a habilidade tornou-se
sindbnimo de repeticdo rédpida e o minimo de erros num pequeno nudmero de gestos
predeterminados e fixos (MACHADO, 2009). Nesse sentido, “o bom trabalhador” era aquele que
sabia fazer as tarefas prescritas com perfei¢do e rapidez. O que contava era o trabalho operacional
e ndo o seu conhecimento tedrico sobre o processo de producdo.

No modelo fordista, a qualificagdo dos trabalhadores se dava por meio da transmissao de
habilidades/conhecimentos no trabalho, ao longo do tempo de servigo prestado a empresa. Na

Otica desse modelo, a qualificacdo € concebida como sendo vinculada ao posto de trabalho e ndo
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como um conjunto de atributos inerentes ao trabalhador, ou seja, o conhecimento ou formacao
escolar exigido sdo aqueles necessdrios para a realizacdo da funcdo. Essa formacdo pode ser
adquirida por meio da instru¢ao formal ou por treinamentos, ou ainda pela combinagao de ambos
(SILVA, 1998).

No inicio da automacdo, grande parte da tarefa era dominada pelo operario. Era necesséria
entdo certa qualificacdo profissional para adaptar a mdaquina a tarefa a ser desenvolvida e
coordenar o funcionamento de varias maquinas. Mas a intervenc¢ao do operario no trabalho vai se
dissipando cada vez mais. Com o avango da tecnologia, o operario vai perdendo também a no¢ao
operacional da producdo, visto que a mdaquina acaba realizando quase todas as tarefas antes
designadas aos operdrios. Em suma, o operdrio ja nao reconhece claramente a utilidade social do
seu trabalho (NAVILLE; ROLLE, 1973).

Nesses modelos de produgdo, a divisdao do trabalho, a simplificagdo dos instrumentos de
trabalho, a separac@o entre conhecimento técnico e tedrico, o aumento do controle do processo
pela geréncia, entre outras caracteristicas, levaram o trabalhador a afastar-se cada vez mais do
produto do seu trabalho, a subutilizar suas habilidades e seu saber aos limites impostos pelo
capital. A partir de entdo, se intensifica o processo de desqualificacdao profissional dos
trabalhadores. Desqualificacdo provocada pela diminuicio do campo de trabalho;
desaparecimento de parte da atividade referente ao preparo e a organizacdo do trabalho e
eliminagdo da compreensdo da totalidade do trabalho (GARAY, 1997). O taylorismo/fordismo
fez emergir um trabalhador ndo qualificado que segundo Edith Silva (1994, apud., ibid., p. 55)
refere-se a “aquele que por determinagdes estabelecidas especialmente a partir das correlacdes de
poder ndo ¢ reconhecido como qualificado”.

Segundo Manfredi (1998) ha sem duvida uma valorizagdo da educacdo formal no discurso
por parte do capitalista, mas na verdade esta educacdo somente € exigida para os cargos mais
altos, associados a uma valorizacio do conhecimento intelectual e desvalorizacdo do
conhecimento operacional. Em relacdo ao conhecimento técnico, observa-se sua valorizagdo na
fala da geréncia; no entanto, no ambiente de trabalho valoriza-se o conhecimento obtido por meio
da experiéncia.

Nesse cendrio, a tese da desqualificacdo profissional que tem Harry Braverman (1987)
como seu principal defensor, foi bem difundida pelos estudiosos criticos. Essa tese considera que
o processo de parcelarizacao, rotiniza¢do e degradacao do trabalho, que ja estava presente desde

o desenvolvimento da maquinaria, aprofundava ndo apenas o processo de alienagdo para os
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operérios, mas também a perda de saberes que cada vez mais eram transferidos para as maquinas
€ 0s equipamentos.

No entanto, segundo Vanilda Paiva (1989, apud., ARRUDA; MARTELETO; SOUZA,
2000, p. 18) do ponto de vista da qualificacdo profissional no sistema capitalista ndo hd um

consenso. Quatro teses sdo as mais conhecidas:

a) Tese da Desqualificacdo Progressiva da Forca de Trabalho: como ocorreu na
passagem da fase artesanal para a manufatura. No capitalismo tendencialmente havera a
desqualificacao do trabalhador;

b) Tese da Requalificacdo: a nova base técnica possibilitaria uma elevacdo da
qualificacdo média dos trabalhadores, tanto pelas oportunidades de formacgdo
profissional abertas pela introdu¢do de inovacdes na empresa quanto pelas proprias
modalidades de execucgdo das atividades produtivas.

¢) Tese da Polarizagdo das Qualificacoes: criagdo efetiva de poucos postos de trabalho
de qualidade que exigiriam profissionais altamente qualificados em oposicdo a geracdo
de muitas vagas para profissionais pouco qualificados, com aprofundamento das
diferencas salariais entre trabalhadores qualificados e trabalhadores ndo qualificados;

d) Tese da Qualificacdo Absoluta e da Desqualificacdo Relativa: elevagdo da
qualificacdo média e reducdo da qualificagdo relativa, ou seja, o nivel de conhecimentos
atingidos pela humanidade se reduziria se comparado com épocas passadas.

4.2 - O processo de acumulagdo flexivel e os novos “modelos” de qualificacdo profissional

Com as mudangas no processo de produgdo e organizacdo do trabalho iniciadas em 1970
nos paises centrais e, mais especificadamente, em 1990 no Brasil, o capital necessitava de um
novo tipo de trabalhador e, consequentemente, novas nog¢des de qualificacdo profissional
emergiram.

Apesar das diferencas regionais e entre os setores da economia, nos anos 90 houve a
emergéncia de um novo perfil de qualificacdo da forca de trabalho. Tendo como exigéncias a
escolaridade bésica, a capacidade de adaptacdo a novas situacdes, de compreensdo global de um
conjunto de tarefas e das fungdes conexas, esse novo perfil demanda capacidade de abstracdo e
de selecdo, trato e interpretacdo de informacdes. Sdo requeridas também no processo de trabalho,
muita atencdo e responsabilidade, abertura para novas aprendizagens e criatividade para enfrentar
imprevistos, além da capacidade de comunicacdo grupal, por conta do trabalho que agora em
grande parte € realizado em equipes (MACHADO, 1996 apud. SILVA op. cit.).

Segundo Jorge Carrillo (1996, p. 64) essa nova nocao de qualificacdo recai num sistema

de capacitacdo e treinamento, tanto no inicio da contratacdo, como posterior a ela. A ascensao
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profissional se alcanca através da multiqualifica95029 ou da polivaléncia e a rotagdo de tarefas.
Outro elemento fundamental na qualificagdo diz respeito a uma cultura de participagdo
caracterizada por uma postura de colaboracao entre trabalhadores e equipes de trabalho, entre os
operérios da producdo e os supervisores, pela iniciativa e envolimento ativo dos trabalhadores
com os ideais das empresas.

A pesquisa sobre a Confederacdo Nacional das Industrias realizada por José Rodrigues
(1998) alerta para a necessidade da universalizacdo da educacdo bdsica neste periodo de
modernizacdo tecnoldgica, visto que neste momento exige-se a ampliacdo dos horizontes de
conhecimento do trabalhador. A Confederacdo, em seu discurso pedagdgico, propde uma
educacgdo que desenvolva todas as potencialidades humanas e que esta esteja em sintonia com um
mercado cada vez mais competitivo. Sendo assim, se a educacdo na visdo da CNI precisava sofrer
profundas mudancas, mais profundas seriam as alteracdes na qualificacdo profissional.

Essa nova qualificacdo precisava estar primeiramente alicercada numa educacio bdésica
ampla e solida. O autogerenciamento do trabalho, a capacidade de comunicagdo e o trabalho em
equipe seriam os requisitos fundamentais dessa qualificacdo. A capacidade de abstracdo também
¢ importante, visto que as novas miquinas exigem menor grau de perfeicdo manipulativa e maior
capacidade de controlar o erro da operacdo. O trabalhador precisa ter capacidade de resolver os
problemas da empresa a partir do conhecimento adquirido no seu dia a dia. Para a CNI, esses
requisitos de qualificagdo recaem no conceito de polivaléncia, que se refere a uma formacgado
profissional que capacite o trabalhador a operar em diferentes postos de trabalho, dentro de um
mesmo setor (ibid.).

Referindo-se a polivaléncia, Alain Bihr (1999) ird mencionar em seus estudos que no
novo padrao de acumulagdo flexivel € necessario modificar brutalmente as formas de organizacao
do trabalho. Nesse sentido, a relacdo operdrio especializado versus maquina especializada
existente na planta produtiva fordista serd substituido pela relagdo equipe de trabalho polivalente
versus sistema de maquinas automatizadas. Deste modo, com a introducdo da microeletronica no
processo produtivo, a equipe de trabalho terd que reunir todas as habilidades necessédrias a
pilotagem, a supervisao e também a manuten¢do da maquinaria, sendo que, cada operario devera

ser polivalente de maneira a intervir em vdarias maquinas diferentes ao mesmo tempo. Assim, o

* O trabalhador multiqualificado desenvolve e incorpora diferentes habilidades e repertérios profissionais

(SALERNO, 2009, p. 59).
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processo de trabalho requer o abandono da organizacdo do trabalho em postos fixos e
especializados.

Nesse contexto, o mesmo autor (ibid.) complementa, ressaltando que a flexibilidade
presente no novo processo de trabalho ird requerer simultaneamente uma organizacgao flexivel do
trabalho, ou seja, o trabalhador devera “ser capaz de ocupar diferentes postos de trabalho, de
intervir em diferentes tipos de materiais, de inserir-se em diferentes segmentos do processo de
trabalho”. (p. 92). Deste modo, a exigéncia de flexibilidade no processo produtivo requer uma
mao-de-obra polivalente, qualificada, bem formada, operando em equipes que ligam
estreitamente operarios, técnicos, administradores, integrando os objetivos de produtividade e de
qualidade.

A questdo da polivaléncia € apresentada nos estudos de Noela Invernizzi (2000) quando
analisa pesquisas realizadas nos anos 80 e 90 no Brasil no novo contexto produtivo. Segundo a
autora, duas tendéncias podem ser destacadas nesse periodo: formas de trabalho polivalente e
treinamentos técnicos mais formalizados face a tradicional formagdo on the job (no dia a dia do
trabalho).

As pesquisas analisadas pela autora mostram uma ampla difusdo do trabalhador
polivalente nas industrias automobilistica, de eletrodomésticos de linha branca, no complexo
quimico-petroquimico, nos equipamentos para telecomunicagdes, téxteis e calcados. No entanto,
essas andlises mostram a existéncia de formas diversas da polivaléncia nos diferentes ramos de
producdo. Um primeiro aspecto é a diferenca entre formas de polivaléncia que implicam na
escassa ou nula ampliacdo dos conhecimentos do trabalhador, pois permanece na ldgica das
“tarefas”, e aquelas que exigem uma ampliacdo e aprofundamento dos conhecimentos sobre a
producao (ibid.).

Elegemos o segmento petroquimico para exemplificar uma das formas de polivaléncia
analisada pela autora, pois nesse segmento 0s processos sao continuos, estando mais proximos do
setor de papel e celulose. Na empresa petroquimica, observou-se uma polivaléncia
multiqualificante que se refere a: “supervisdo de processos continuos altamente automatizados
por equipes polivalentes, que realizam controle de mdltiplas varidveis, deteccdo de problemas,
corre¢do, etc, com forte predominio das atividades cognitivas sobre as manuais”. Nesse
segmento, observaram-se tendéncias em dire¢cdo a ampliacdo da polivaléncia, no sentido de
superar a tradicional atribuicdo de uma fase do processo a cada equipe e incorporacdo de

atividades de manutengao preventiva. (ibid., p. 6).
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O trabalhador polivalente ndo tem uma visdo parcial e fragmentada do processo, mas uma
visdo do conjunto do processo de trabalho em que estd inserido. Essa visdo de conjunto é
necessdria para julgar, intervir, resolver problemas, discernir, propor solucdes aos problemas que
surgirem no ambiente de trabalho. Desse modo, a qualificagdo profissional neste “novo modelo
produtivo” abrange: a capacidade de pensar, de decidir, de ter iniciativa e responsabilidade, de
fabricar e consertar, de administrar a producdo e a qualidade, ou seja, é necessario ser a0 mesmo
tempo operdrio de producdo e de manutengdo, inspetor de qualidade e engenheiro (HIRATA,
2009).

O trabalho em equipe, elemento fundamental para a noc¢do de qualificacdo segundo a
Confederacdo Nacional das Industrias pode ser analisada perante os resultados que proporciona
para o coletivo e para o individuo. A qualificacdo coletiva e a individual podem ser vistas como
resultado de uma e da outra. No entanto, o enriquecimento intelectual de uma equipe nao
significa enriquecimento intelectual de todas as equipes nem de todos os individuos que as
compdem. O proprio trabalho em equipe pode disfarcar as diferencas existentes entre
qualificacdo formal, a requerida pela empresa e a real, aquela que efetivamente é apresentada
pelo trabalhador no seu posto de trabalho (MACHADO 2009).

No “novo modelo produtivo” o trabalho ¢ mais desmaterializado e consequentemente
exige pouca forca fisica e um menor recurso as atividades sensorio-concretas. Todavia, o
trabalhador necessita de um maior recurso a atividade de abstracdo e a capacidade analitica,
necessdrias para lidar com operacdes que levem a transformacdo de simbolos em acgdes de
mdquinas. E necessdrio interagir também com todo o programa dos equipamentos e fazer com
que ele capte e transforme as instru¢cdes do operdrio em agdes. Todo esse conhecimento do
significado dos simbolos constitui um desafio para a formag¢do nesse novo contexto (ibid.).

Segundo Invernizzi (op. cit.) os empresdrios estdo atribuindo certa relevancia para as
atitudes pessoais e formas de comportamento em relacdo ao trabalho. Entre essas atitudes estdo
presentes: a responsabilidade, envolvimento, cooperacdo, disponibilidade, confiabilidade,
iniciativa e facilidade de adaptacdo ao trabalho em grupo. As pesquisas apontam que essas
atitudes estdo se tornando tdo relevantes quanto as habilidades técnicas.

Marcia Leite (2003) confirma essa tendéncia em seus estudos quando menciona que
grande parte do empenho empresarial sobre os treinamentos estd relacionada a programas
comportamentais ou motivacionais que t€m como intuito despertar nos trabalhadores uma postura

cooperativa em relacio as estratégias empresariais. De acordo com seu estudo, o conteudo desses
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programas centra-se em questdes atitudinais que a empresa espera de seus trabalhadores e nao
mais em nogdes técnicas, operacionais ou mesmo de formacdo bdasica. Contudo, estes
treinamentos nao podem ser confundidos com treinamentos destinados a formar trabalhadores
mais qualificados.

Resumindo, as empresas no contexto da acumulacdo flexivel buscam focalizar seus
esforcos na capacidade de adaptacdo rdpida dos produtos as exigéncias do mercado. Isso teve
implicacdes ndo menos importantes para o padrdo de uso do trabalho, pois para se adequar a essa
flexibilidade da produgdo, os trabalhadores precisam desenvolver a capacidade de se adaptar
rapidamente as mudancas continuas do processo produtivo, devendo, assim, adquirir diferentes
habilidades e capacidades, bem como estar disponivel para mudar de atividades (ibid.).

Um ponto muito importante mencionado por Mariano Fernandez Enguita (1989) € que a
divisdo do trabalho e a introdu¢do e aperfeicoamento da maquinaria nesta nova planta produtiva
traz como consequéncia a desqualificacdo do trabalho, que se dd no processo de perda do
controle e autonomia por parte dos trabalhadores. Disso resulta a desqualificacdo de suas tarefas e
a falta do interesse e da satisfacdo por parte do trabalhador com relacdo ao trabalho a ser
executado. Isto ocorre, porque a miquina tende a desqualificar o trabalho devido a que incorpora
a informacdo, o conhecimento e habilidades que antes eram uma exigéncia para o trabalhador.

Sendo assim, a maneira como € utilizada a tecnologia no interior da organizacdo do
trabalho pode provocar a desqualificagdo do trabalho, visto que tende a reduzir a funcdo do
trabalhador no processo de produgdo, na medida em que transfere o controle do processo a outros
setores da empresa ou mesmo a maquinaria que conterd a informacdo. Um exemplo disso
encontra-se no fato de que os capitalistas tendem a investir mais no capital fixo ou constante,
substituindo assim, a for¢a de trabalho por mdquinas e buscando deste modo, inconscientemente
o controle e a desqualificacdo do trabalho. (ibid.).

Por fim, levando em consideracao todas as exigéncias do capital quanto a qualificacdo
profissional, cabe a nds, estudiosos da sociologia do trabalho, questionar como fez Celso Ferreti
(2004) até que ponto estdo presentes na sociedade contemporanea as condi¢des para a realizagdo
de trabalhos considerados qualificados e ainda, em caso afirmativo, qual parcela da populagcdo

poderia beneficiar-se delas?
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4.3 - O modelo de competéncias frente as exigéncias de produtividade e de qualidade no mundo
do trabalho.

Com as mudangas ocorridas no processo de trabalho mais intensamente a partir da década
de 90 no Brasil, a no¢do de competéncias ganhou espago no discurso da gestdo empresarial.
Nesse sentido, a expressao “gestdo por competéncia” se destaca nas propostas de inovacoes
dentro da drea de Recursos Humanos. Mas onde surgiu esta no¢do? Com que finalidade? Qual o
seu significado? Por ndo haver um consenso sobre a temdtica e nem mesmo uma discussao que se
possa considerar conclusiva vamos apresentar as vdrias significacdes que essa noc¢do tem para

seus estudiosos.

4.3.1 - O surgimento do modelo de competéncias

Segundo M. Dadoy (1990, apud., HIRATA, 2009), a competéncia € uma no¢ao que surgiu
no meio empresarial, na década de 1980, retomada posteriormente pelos economistas e
soci6logos na Franca. E uma nocdo ainda bastante imprecisa se comparada ao conceito de
qualificacdo. E marcada politica e ideologicamente por sua origem na qual esti ausente a
dimensao da relagdo social. A origem do modelo de competéncia estaria associada também a
crise da nocdo de postos de trabalho, e a de certo modelo de classificacio e de relagcdes
profissionais.

Para Philippe Zarifian (2003) o surgimento do modelo de competéncia estaria relacionado
a uma nova necessidade da organizacdo do trabalho, pois, a organizacdo do trabalho flexivel,
baseada na introdu¢do de novas tecnologias, requer maior produtividade em um tempo cada vez
menor, o que necessita do desenvolvimento de novas competéncias.

Para Ronaldo Aradjo (2004), a pedagogia das competéncias faz parte do novo contexto
social e como tal, se insere como mais um componente de mediacdo das relagdes conflituosas
entre capital e trabalho. Esta pedagogia surge associada a necessidade de um determinado tipo de
formacdo humana desvinculada da nocdo de postos de trabalho e capaz de responder as
constantes mudangas por novas habilidades operacionais dos trabalhadores.

As mudangas ocorridas no mundo do trabalho, principalmente a partir da base
microeletrOnica, reposicionam a atividade humana. O trabalho, nesta perspectiva, deixa de se

constituir em modos de fazer, para significar o enfrentamento de eventos. Estes eventos podem
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ser compreendidos como as ocorréncias imprevistas, inesperadas, parcial ou totalmente, que
perturbam o desenvolvimento regular da producdo e ndo podem ser resolvidas pelas proprias
madquinas, por meio de sistemas de autocontrole (ZARIFIAN, op. cit.).

Esse trabalho € compreendido como enfrentamento de eventos justificando a emergéncia
de um novo modelo de competéncias com foco na solucao de problemas, pois, conforme explica
o autor, a competéncia ndo poderia estar ligada somente as tarefas que devem ser efetuadas no
ambiente de trabalho, ou depender tdo somente do trabalho prescrito, j4 que ela pertence
essencialmente ao individuo. Assim, a competéncia frente a um evento deveria ser realizada pelo
trabalhador numa situacdo concreta e considerada depois como um estudo posterior sobre o
evento (ibid.).

Deste modo, passa-se a exigir mais conhecimentos tedricos, porém, ndo fundamentados, e
mais habilidades cognitivas complexas em oposicdo a qualificacdo compreendida como
conhecimento tdcito, tal como ocorria no taylorismo/fordismo, quando as habilidades eram
desenvolvidas com foco em ocupacdes previamente definidas e relativamente estaveis. (ibid.).

Com relacdo ao surgimento do modelo de competéncias, Yves Schwartz (1998, apud.,
CASTIONE, 2002) considera que os elementos que motivaram esta no¢do, ndo nasceram do
nada, porém, também ndo nasceram junto com as novas tecnologias, com as atuais formas de
organizacdo do trabalho. Para ele, esses elementos ja existiam nas formas anteriores, com
dimensdes aparentemente mais modestas e implicitas, dissimuladas pela evidéncia do modelo de
trabalho apreendido como repetitivo.

Confirmando essa afirma¢do de Schwartz, Claude Dubar (1999) em seu artigo intitulado
“A sociologia do trabalho frente a qualificagdo e a competéncia” ressalta que o chamado modelo
de competéncias € estudado desde os anos de 1950 pela sociologia francesa do trabalho, visto
que, para ele, a definicdo tourainiana® da “qualificacdo social’'” apresenta muitos tracos do que

hoje conhecemos por “competéncia”.

3 Tourianiana por se tratar dos estudos do soci6logo do trabalho Alain Touraine.

3! Qualificacdo social é definida como um estatuto reconhecido num sistema social de producdo associado a um
potencial de participagcdo na vida técnica dos ateli€s. Esse novo tipo de qualificacdo depende da politica do pessoal
da empresa e, mais além, da politica social da nacdo considerada. Nao se trata mais de habilidades manuais, nem de
exigéncias técnicas, mas de um estatuto social definido por normas gerenciais (DUBAR, 1999, p. 2).
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4.3.2 - Nogdo de competéncia: sua conceituacdo

Sao vérios os estudiosos que nos dltimos 20 anos tém se debrucado sobre a temética das
competéncias, seja na area da sociologia do trabalho, da educac¢do, da sadde, da psicologia e na
drea empresarial, entre outras.

Para Philippe Zarifian, (1998, apud., DELUIZ, 2001b., p. 12), a competéncia é

caracterizada como:

‘um assumir de responsabilidade pessoal do assalariado frente as situagdes produtivas.
Este assumir de responsabilidade € uma atitude social de implica¢@o, no sentido em que
mobiliza fortemente a inteligéncia e a subjetividade da pessoa. A competéncia pode ser
definida também como o exercicio sistemdtico de uma reflexividade no trabalho, que é
um distanciamento critico face ao seu trabalho, o fato de que a pessoa questiona
frequentemente sua maneira de trabalhar e os conhecimentos que ela mobiliza’.

Ser competente para ele € responder a questdo: “O que fazer, quando ndo se diz mais
como fazer?” (ZARIFIAN, 2003, p. 84).

Para McClelland, que iniciou o debate sobre competéncia na drea de psicologia e
administracdo nos Estados Unidos com a publicacdo do artigo “Testing for competence rather
than intelligence”, a competéncia € uma caracteristica subjacente a uma pessoa que, por sua vez
pode ser relacionada com desempenho superior na realizacio de uma atividade ou em
determinada situagdo do trabalho. Sendo assim, ele diferencia a nocdo de competéncia de
aptiddes (talentos naturais da pessoa), de habilidades (demonstracdes de talentos particulares na
pratica) e de conhecimentos (0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma atividade)
(McClelland, 1973; apud., FLEURY; FLEURY, 2004).

Em 1980, Richard Boyatzis (1982, apud., ibid., p. 45), um americano tedrico
organizacional, revendo os dados de alguns estudos sobre competéncias gerenciais, identificou
um conjunto de caracteristicas que, em sua opinido, definem um desempenho superior. A nocao

de competéncia nessa perspectiva € conceituada como:

“um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto
desempenho, na medida em que hid também um pressuposto de que os melhores
desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Nessa
abordagem, considera-se a competéncia, portanto, como um estoque de recursos que o
individuo detém. A avaliacdo dessa competéncia individual € feita, no entanto, em
relacdo ao conjunto de tarefas do cargo ou da posi¢do ocupada pela pessoa”.

Para Neise Deluiz (2001b, p. 13) a conceituacdo mais utilizada sobre a nocdo de
competéncia € bem semelhante a do americano Boyatzis, pois se refere a “capacidade de articular

e mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes, colocando-os em a¢@o para resolver problemas
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e enfrentar situacdes de imprevisibilidade em uma dada situacdo concreta de trabalho e em um
determinado contexto cultural”.

O Glossdrio de Termos Técnicos de 2002 da OIT (Organiza¢do Internacional do
Trabalho), também utiliza uma conceituacdo semelhante a do americano. Para a OIT, o termo
competéncia significa:

“capacidade de articular e mobilizar condi¢des intelectuais e emocionais em termos de
conhecimentos, habilidades, atitudes e praticas, necessdrios para o desempenho de uma
determinada func¢do ou atividade, de maneira eficiente, eficaz e criativa, conforme a
natureza do trabalho. Capacidade produtiva de um individuo que se define e mede em
termos de desempenho real e demonstrado em determinado contexto de trabalho e que
resulta ndo apenas da instru¢do, mas em grande medida, da experiéncia em situa¢des
concretas de exercicio ocupacional” (p. 22).

Para Lucilia Machado (2007), a nocdo de competéncias, refere-se as estruturas hipotéticas
do sujeito que se materializam na acdo quando os individuos conferem certa significacdo a uma
situacdo precisa no trabalho, e operam de forma eficiente e eficaz na resolu¢dao de problemas. A
existéncia de competéncias se dd a partir dos resultados em intervencdes concretas, por isso, elas
tém uma conotagdo de sucesso. O termo “competéncia” ja traz implicita a expectativa de
resultados e no contexto da gestdo do trabalho por competéncias, os desempenhos buscam,
necessariamente, a elevacdo da competitividade das empresas. Nesse sentido, as competéncias
mais valorizadas sdo as que permitem integrar de forma rapida e eficaz o pensamento e a acio
durante a solu¢do de um problema e das demandas da empresa (ibid.).

Levando em consideracio todas as mencdes sobre as competéncias, podemos concluir que
o modelo de competéncia estd associado a crise da no¢c@o de postos de trabalho, estd focada na
solugdo rapida de problemas e pertence essencialmente ao individuo. Com relacdo a sua
defini¢do, as competéncias sdo um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrios

para o desempenho de uma fun¢do, de maneira eficiente, rdpida e eficaz, em uma dada situagcao

concreta de trabalho.

4.3.3 - As caracteristicas do modelo de competéncias

Para Claude Dubar (1999, p. 6), o modelo de competéncias seria caracterizado por cinco

elementos bdasicos que tém como intuito a busca de mecanismos de desmobilizacio da

organizacdo coletiva dos trabalhadores. Dentre eles estdo:
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- novas normas de recrutamento que privilegiam o nivel de diploma escolar em
detrimento de qualquer outro critério [...];

- uma valoriza¢do da mobilidade e do acompanhamento individualizado de carreira que
acarreta novas prdticas de entrevistas anuais, de fichdrios, portifélios e balangos de
competéncia;

- novos critérios de avaliacdo que valorizam as competéncias de terceira dimensio que
sdo [...] qualidades pessoais e relacionais: responsabilidade, autonomia, trabalho em
equipe [..];

- a instiga¢@o a formacgdo continua que se constitui como uma pega-chave nesse novo
dispositivo de mobilizag¢do que € a formagdo [...] criada pela prépria empresa, em relagdo
estreita com sua estratégia e cuja meta primeira € a de transformar identidades salariais;

- o desabono, direto e indireto, dos antigos sistemas de classificacio de saldrios,
fundados nos niveis de qualificacdo oriundos das negociacdes coletivas, e a
multiplicacdo de férmulas de individualizacdo dos saldrios que se caracterizam,
principalmente, pelos abonos.

Nesse sentido, pode-se verificar por meio dos elementos mencionados acima, que a no¢ao
de competéncia utilizada nos processos seletivos para entrar nas empresas, consideraria, além da
formacdo escolar, elementos relacionados a personalidade e ao processo de socializa¢do prévio
dos candidatos, para deste modo selecionar somente aqueles com maior capacidade de
engajamento ao processo utilizado pelas empresas. J4 com relacdo ao ambiente de trabalho, a
competéncia estaria fundamentada, sobretudo, nas avalia¢cdes individuais com énfase nos
aspectos pessoais, mais do que no desempenho referente a execugdo de tarefas (BERNARDO,
2009).

Portanto, Dubar (op. cit.) avalia que:

A nogdo de competéncia serve, nessa perspectiva, para significar o carater fortemente
personalizado dos critérios de reconhecimento que devem permitir recompensar cada um
[trabalhador] em funcdo da intensidade de seu empenho subjetivo e de suas capacidades
"cognitivas" em compreender, antecipar e resolver os problemas de sua funcido que sdo
também os de sua empresa. (p. 6, aspas no original).

Segundo Maria Teresa Fleury e Afonso Carlos Fleury (2004), a no¢do de competéncia
estd associada ao saber agir, saber mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos,
saber aprender com rapidez, saber se engajar, assumir responsabilidade e ter uma visdo
estratégica. As competéncias devem agregar valor econdmico para a empresa e valor social para
o individuo. Essas competéncias ndo sao apenas habilidades e conhecimentos, e sim habilidades e
conhecimentos postos em a¢do. Desse modo, as competéncias individuais sofrerdo variagdes
conforme a pessoa atue em uma ou em outra organizacgao.

Neise Deluiz (2001a), ao mencionar em seus estudos o modelo de competéncias,
apresenta que o importante para este modelo ndo € s6 a posse de saberes disciplinares escolares
ou técnico profissionais, mas que estes conhecimentos e habilidades, adquiridos no processo

educacional ou na empresa, devem ser utilizados na prética e de imediato. O importante seria
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mobilizar os trabalhadores para resolverem problemas e enfrentarem os imprevistos na situacao
de trabalho. Neste quadro, entdo, as qualidades tdcitas ou sociais e a subjetividade do trabalhador
assumem extrema relevancia. Portanto, as caracteristicas individuais do trabalhador sdo de suma
importancia e cabe a ele a responsabilidade individual de estar sempre atualizando suas
competéncias para evitar o desemprego, pois, em geral, as empresas ndo t€m compromisso com
os processos de formagao/constru¢ao das competéncias.

Silvia Maria Manfredi (1998) acrescenta que a atual qualificacdo por meio das
competéncias recai num sistema de capacitacdo e treinamento, tanto antes ou no inicio da
contratacdo, como posterior a ela. A mobilidade ocupacional ascendente neste processo se
alcanca, por meio da polivaléncia e da rotacdo de tarefas. Outro atributo desta qualificacdo se
insere na dimensao cultural, a qual requer no trabalho uma cultura participativa caracterizada pela
colaboracdo entre trabalhadores, grupos e equipes de trabalho em geral, co-determinacdo e
participacdo ativa e praticas interdepartamentais e interprofissionais colaborativas. (CARRILO,
1994 apud, ibid.).

Assim, a qualificacdo de um individuo na perspectiva das competéncias busca
desenvolver sua capacidade de resolver rdpido e bem os problemas concretos, mais ou menos
complexos, que surgem no exercicio de sua atividade profissional. O exercicio dessa capacidade
implicaria o uso de competéncias adquiridas ou construidas mediante aprendizagem da vida,
tanto no ambito do trabalho como também fora dele. (ibid.).

Ramos (2002, p. 294) ressalta também que a competéncia “¢ o mecanismo de adaptacao
dos individuos a instabilidade da vida, por construir os instrumentos simbélicos que permitem
interpretar a realidade a seu modo e construir modelos significativos e vidveis para seus projetos
pessoais”. Assim, a no¢ao de competéncia ¢ limitada no que diz respeito a forma¢ao humana.

Segundo Kuenzer (2007), o que hé nesta nova concepg¢do € que a producdo e o consumo
passam a exigir uma relacdo com o conhecimento sistematizado, mediados pelo dominio de
competéncias cognitivas complexas e flexiveis. Isto se d4 na avaliacdo de Zarifian (1996, apud,
BERNARDO, 2009), porque o trabalho nos tempos atuais apresenta caracteristicas mais
complexas. Essas caracteristicas estdo relacionadas, como ji apontado, a necessidade da
producdo de diferentes produtos em prazos cada vez mais reduzidos. Devido a isto haveria entio
a necessidade do trabalhador se adaptar as rdpidas mudangas e enfrentar situacdes imprevisiveis

que podem se apresentar no ambiente de trabalho.
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Para o capital na visdao de Joelma Pires (2008), a nog¢do de competéncias implica ter
trabalhadores passiveis de serem deslocados de uma ocupacdo a outra dentro da fabrica, sendo
flexiveis para lidar com as mudangas ocorridas no processo de producao, solicitando deste modo
a polivaléncia e a constante renovacdo de suas habilidades, o que lhes proporcionard sua
permanéncia no emprego.

O modelo de competéncias, segundo Ronaldo Aradjo (1999) teria uma &énfase nos
atributos pessoais ou qualidades pessoais. Estes atributos seriam condi¢des para que os
trabalhadores se ajustem a nova estrutura organizacional das empresas que privilegiam as
técnicas japonesas. Contudo, ele ressalta que as qualidades pessoais adequadas ao trabalho
sempre existiram, visto que, cada modo especifico de producdo exige um modo apropriado de se
colocar frente a ele. Porém, o que diferencia a atual situacdo € a importancia que ganham as
novas caracteristicas pessoais solicitadas aos operarios.

Para Marise Ramos (2001), as competéncias podem ser transferidas a diversos contextos
quando ja foram desenvolvidas pelo sujeito. No entanto, ao se deparar com novos desafios, ha a
constru¢do de novas competéncias. Nesse sentido, a transferéncia ndo é apenas uma simples
transposicao automdtica, e sim um trabalho mental que o sujeito realiza ao ser confrontado com
uma nova situagdo, que une uma intencdo dependente da confianca que o individuo tem em seus
proprios recursos para serem mobilizados em favor do enfrentamento da nova situagdo. Por isso,
a mobilizacdo de competéncias vai além dos recursos as representacdes do real (ou saberes
sistematizados) incorporando os conceitos de saber e de conhecimento no sentido amplo, como
todo tipo de aquisi¢cdes cognitivas.

No mundo do trabalho, a ado¢cdo do modelo de competéncias significa: “adequar a
formacdo da forca de trabalho as novas exigéncias do sistema produtivo, possibilitar maior
flexibilizacdo do mercado de trabalho pela nocdo de empregabilidade e unificar o sistema de
qualificacdo profissional, tornando possivel a disponibilidade e a mobilidade dos trabalhadores™.
A questdo da empregabilidade nesse contexto é colocada como responsabilidade individual dos
trabalhadores. As possibilidades de se inserir ou permanecer no setor formal e no informal
dependem da posse dos saberes tedricos, praticos ou metodologicos adequados a competicao
pelas fungdes ou empregos disponiveis (DELUIZ, 2001b, p. 13).

Alguns autores além de estudarem as caracteristicas do modelo de competéncias também
alertam para suas contradigdes. Yves Schwartz (apud, CASTIONI, 2002) ndo escreve uma

defini¢do especifica sobre o termo competéncia, no entanto apresenta uma problematizagao.
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Segundo ele, determinar se um individuo € ou ndo competente significa construir um juizo prévio
referente a relacdo entre trabalhador e conteidos do trabalho. Para ele, esta confrontagao entre
trabalho e trabalhador sé seria possivel caso pudessem conhecer as condi¢des extremas de
adaptacdo do individuo com o seu posto de trabalho. Porém, os elementos limitantes que agem
sobre o conceito de qualificacdo nunca sido exatamente desta natureza.

Ramos (2002) expde ainda que o sistema educacional se associa aos processos de
investigacdo de novas competéncias visando preparar os trabalhadores, ndo para o aprendizado de
uma especificidade, mas para poder reconverter-se permanentemente. Assim, 0 que torna mais
importante no mundo capitalista ndo € estar inscrito numa profissdo, mas ter condi¢cdes de passar
maleavelmente de uma especialidade a outra.

A autora (op. cit.) também apresenta que no padrao de acumulacdo flexivel € dada mais
importancia as pessoas do que aos papéis que elas desempenham no processo produtivo.
Contudo, o trabalhador que interessa ao capitalista é a pessoa funcional, ou seja, aquela que
dispde seus conhecimentos e comportamentos para alcancar os resultados esperados. Deste modo,
a andlise funcional antes centrada no posto de trabalho, como era no padrio fordista de
acumulacgdo, agora passa a ser deslocada para a competéncia dos trabalhadores.

Vale salientar, por fim que a orientacdo do ensino por competéncias no Brasil, em
especial, baseia-se em uma referéncia ideoldgica de formagdo sob a hegemonia das corporagdes
transnacionais. Assim sendo, nao € limitada a uma formacdo para o emprego ou para o trabalho,
mas para a formacdo de pessoas que reafirmem o idedrio neoliberal e a l6gica de dominacdo
fundamentada nos principios do setor privado (PIRES, op. cit.). Logo, todo esse processo que

vem ocorrendo no mundo do trabalho concebe novos desafios para a educacao.

4.3.4 - Tipos de competéncias

O modelo de competéncias € composto por vdrios tipos de competéncias. Em seguida
mencionaremos algumas dessas competéncias segundo os estudos de quatro pesquisadores da
temaética.

Philippe Zarifian (2003) ressalta que a competéncia se associaria a uma postura de gestao
adequada a organizacdo qualificante, que reune atributos como autonomia, iniciativa e
responsabilidade. Ao se referir aos contetidos concretos do trabalho, o mesmo autor indica uma

ampliacdo da competéncia técnica em dois sentidos: primeiramente, uma énfase mais voltada

para os processos de trabalho do que para as ferramentas de trabalho, dando origem a
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competéncia de processo. Esta competéncia refere-se a necessidade de o operdrio elaborar uma
representacdo simbdlica sobre o processo produtivo, podendo assim intervir quando ha
ocorréncia de eventos. Deste modo, a ateng¢do do trabalhador mudaria da postura individual das
maquinas para os processos de trabalho.

Segundo Zarifian (1990, apud. BERNARDO op. cit., p. 36-37), o que justificaria esta
competéncia seria:

A agilidade necessdria para que a empresa se adapte as constantes modificagdes nas
demandas do mercado exigiriam que os trabalhadores também tivessem um
conhecimento do funcionamento interno do sistema técnico, para poderem, por exemplo,
imaginar novas possibilidades de uso para o equipamento. Nesse sentido, a utilizagdo de
processos de simbolizacdo seria uma transformacgdo essencial em relacdo ao saber
prético imprescindivel na execucdo do trabalho real no taylorismo, pois exigiria uma
condi¢do cognitiva prévia e um envolvimento com os processos de producao.

Em segundo lugar, o autor ressalta a emergéncia de uma conota¢do performativa integrada
a competéncia técnica, qualificada como competéncia técnico-performativa, que seria completada
pela competéncia organizacional. Esta competéncia estaria ligada ao desenvolvimento da gestdo
do trabalho, significando que o trabalhador deve integrar os objetivos organizacionais (atitudes,
valores, comportamentos) aos atos técnicos (ZARIFIAN, 2003).

Quanto ao modo de trabalhar, Zarifian (ibid.) apresenta ainda outras duas competéncias: a
competéncia de servico, que implica o trabalhador perguntar-se sobre o impacto que seus atos
profissionais provocariam sobre a maneira de produzir e sobre a vida dos usudrios, sendo
resumida como um julgamento da utilidade do servico para seus destinatdrios finais, na qual a
comunicacdo e a responsabilidade sdo pressupostos fundamentais; e a competéncia social que diz
respeito ao comportamento e as atitudes do trabalhador e se manifestam na forma de autonomia,
responsabilidade e capacidade de comunicagdo, integradas as competéncias profissionais.

Na maioria das vezes a competéncia social e o saber-ser sao utilizados como sindnimos.
Entretanto o saber-ser € mais designado as abordagens que acentuam os tragos da personalidade
e as aptidoes do trabalhador, supondo-o inato e estdvel ao longo do tempo. Porém, o autor
considera essa competéncia social contestdvel, no plano ético e cientifico para fins de

recrutamento e avaliagcdo, visto que para o autor ndo se avalia uma competéncia profissional pela

personalidade ou pelo ser, mas por comportamentos visiveis e avalidveis socialmente (ibid.).

74



Zarifian (1999, apud., FLEURY; FLEURY, op. cit., p. 47) também distingue diversos
conteddos em relacdo as competéncias organizacionais32. Essas acabam por configurar diferentes

areas de desenvolvimento de competéncias, como:

- competéncias sobre processos: 0s conhecimentos sobre o posto de trabalho;

- competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado;

- competéncias sobre a organizagdo: saber organizar os fluxos de trabalho;

- competéncias de servico: aliar a competéncia técnica a pergunta “qual o impacto que
este produto ou servico terd sobre o consumidor?”’; e

- Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam o comportamento
das pessoas.

A autonomia, a responsabilizacio e a comunicacdo sdo os trés dominios dessas
competéncias (ibid.). Verifica-se que todas as dreas de competéncias identificadas pelo autor
dependem em sua grande maioria da acdo das pessoas. Logo, podemos afirmar que o
desenvolvimento das competéncias organizacionais estd intimamente ligado ao desenvolvimento
das competéncias individuais e das condi¢des do local de trabalho (FLEURY, FLEURY, op. cit.).

Para Silvia Manfredi (op. cit.), as competéncias podem ser resumidas em trés saberes. O
primeiro seria o saber fazer, que abrange a pratica e técnicas. Zarifian (op. cit.) acrescenta a este
saber também o conhecimento cientifico, salientando que tanto a pritica como o conhecimento
sdo adquiridos em cursos de formagdo ou através da experiéncia profissional. O segundo saber
apresentado pela autora seria o saber ser, que inclui o tipo de personalidade e cardter do
trabalhador, que posteriormente ditard o seu comportamento, comunicagdo, iniciativa,
disponibilidade, produtividade e competitividade nas relagdes sociais de trabalho. Por fim, o
terceiro saber seria o saber agir, que € relativo a exigéncia de intervengdo ou decisdo diante de
diversas situagdes ou eventos que ocorrem no seu local de trabalho. Deste modo, cabe avaliar que
esta € a visao que permeia o ideal de qualificacdo nas empresas inovadoras (MANFREDI, op.
cit.).

Ronaldo Aradjo (2004, p. 499) de certa forma concorda com a tipologia de Manfredi (op.
cit.), pois ressalta em seus estudos uma respectiva concordancia referente as competéncias que
envolvem trés dimensdes: “saberes (de diversas ordens como saber-fazer, saber técnico, saber-de-
pericia, etc.), experiéncia (envolvendo habilidades e saber-ticito) e saber-ser (envolvendo
qualidades pessoais, socio comunicativas etc.)”. Deste modo, as competéncias sdo definidas a

partir da triade: saberes, saber fazer, saber-ser.

2 Competéncias organizacionais: competéncias e atividades chave, esperadas de cada unidade de negécios da
empresa (FLEURY; FLEURY, 2004).

75



Levando em conta a atual demanda por qualificacido dos trabalhadores, pode-se verificar

um grande e impreciso leque de competéncias pessoais:

[...] iniciativa, espirito de equipe, capacidade de comunicacdo, sociabilidade,
criatividade, disposi¢do para aprender, curiosidade, disciplina, motiva¢do, atengdo,
responsabilidade, estabilidade, confianga, autonomia, capacidade de gerar e se adaptar as
mudangas, independéncia, capacidade de cooperacdo, lealdade, comprometimento,
competitividade, habilidade de negociacdo, capacidade de pensar, de decidir, etc.
(ARAUJO, op. cit.).

Segundo uma pesquisa realizada pelo autor (ibid.) com trabalhadores de uma
multinacional, o saber trabalhar em equipe € a competéncia pessoal mais presente tanto nas falas
dos entrevistados como também valorizada pela empresa investigada. Deste modo, o autor
conclui que esta qualidade seria o atributo-mae, sobre a qual todos os outros atributos pessoais
deverdo ser talhados.

O que constitui a base deste espirito de equipe sdo a necessidade do trabalho em equipe e
a identificacdo com os objetivos da empresa. Isso pressupde a realizacdo da ajuda mutua para
produzir as mercadorias no tempo previsto. Nesse sentido, no ambiente de trabalho que prevalece
o espirito de equipe, o controle externo antes realizado pelo supervisor que gritava com todos,
agora € substituido pelo controle interno e mutuo por parte dos operdrios, fazendo com que eles
ganhem formas mais sutis e eficazes de autocontrole. Ainda, por de tras deste espirito de equipe
exigido pelas empresas flexiveis, se esconde a intensificacdo do ritmo de trabalho. (ibid.).

Outras competéncias exigidas pelas empresas sdo: o compromisso € a responsabilidade.
Estes sdo tidos como maneira de acelerar a producdo e consequentemente o aumento da
produtividade, estando deste modo associado fortemente ao cumprimento dos lotes de
mercadorias determinados pela empresa. Segundo Araugjo (ibid., p. 24), “a ‘responsabilidade’ se
refere ao esforco de fazer cumprir o ‘compromisso’ assumido com a empresa”. Ou seja, significa
todos os trabalhadores querendo fazer sua parte no trabalho.

Outro ponto importante ressaltado pelo autor (ibid.) sobre competéncia pessoal referente a
responsabilidade € que esta deixa de ser exclusivamente da chefia e passa a tornar-se obrigacdo
da equipe de trabalho. Nesse contexto entdo, o trabalhador € responsabilizado pela producdo, pela
manutencdo da maquinaria, pela limpeza e organizacao do ambiente e por sua fungao.

A iniciativa é também uma competéncia pessoal exigida pelo capital. Estd associada a
capacidade do trabalho em equipe e se restringe a execu¢do de procedimentos € movimentos no

ambiente de trabalho que tornem possivel ser mais produtivo o que ja estd determinado. Assim,

76



ter iniciativa para o capital “¢ ndo ficar de bracos cruzados e se comprometer com o lote
determinado de produg¢do”. (ibid., p. 26).

Outra competéncia importante é a capacidade de comunicagdo que os trabalhadores tém
que ter no processo produtivo. Segundo Aragjo (ibid.) ser comunicativo para o capital é saber
ouvir, aceitar sugestoes, dar sugestdes quando algo estd errado na produ¢do ou quando € preciso
resolver algum problema. Contudo, nesse contexto, estas novas caracteristicas pessoais
valorizadas pela fabrica ou empresa parecem ter como ideia de fundo a intensifica¢ao do ritmo de
trabalho e apropriacdo do saber tdcito dos trabalhadores mediados pelas atuais técnicas
organizacionais. Na empresa investigada por Aradjo é o capital quem define qual qualidade o
operdrio deverd ter, ou seja, a qualidade pessoal ja ndo € mais qualidade da pessoa, mas sim
qualidades necessdrias ao capitalista.

A Organizagdo Internacional do Trabalho (2002) elenca sete tipos de competéncias. Sdo
elas: competéncias bdsicas (aquelas adquiridas na pré-escola e no inicio da vida escolar, como
leitura, escrita, operagdes, etc.); competéncias especificas (aquelas adquiridas na especializacao
profissional); competéncias essenciais (refere-se a resolugdes de problemas, comunicagdo,
atitudes pessoais, uso da informacgdo tecnoldgica e uso da linguagem moderna); competéncias
gerais (adquiridas no periodo escolar e na pratica do trabalho, como tomada de decisdo,
iniciativa, habilidade numérica e computacional, habilidade verbal e comunicacional, etc.);
competéncias profissionais (adquiridas no exercicio da experiéncia profissional); competéncias
tdcitas (adquiridas e exercidas na pratica do trabalho didrio, os conhecidos segredos do oficio) e
as competéncias transversais (aquelas competéncias que sdo comuns a diferentes atividades
profissionais).

Por fim, podemos concluir que as competéncias estdo divididas basicamente em trés
grupos: as competéncias técnicas, relacionadas ao saber fazer e aos conhecimentos especificos
sobre a funcdo a ser desempenhada; as competéncias comportamentais que inclui o tipo de
personalidade, o carater do trabalhador, incluindo as atitudes; e as competéncias bdsicas que se
referem aos saberes adquiridos no periodo escolar, como leitura, escrita, habilidade numérica, etc.
Os principais atributos pessoais relacionados a competéncia s3o: autonomia, iniciativa,

responsabilidade, capacidade de comunicagdo, espirito de equipe e comprometimento.
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4.4 - Qualificacdo versus Competéncias: quais as diferencas?

Para alguns autores a noc¢do de competéncia vem substituir o conceito de qualificacdo
profissional; ja para outros, qualificacdo e competéncia sdo no¢des que no mundo do trabalho
concorrem entre si e sao dependentes uma da outra.

Para Helena Hirata (2009), a no¢do de competéncia vem substituir um conceito chave da
sociologia do trabalho: a qualificacdo. Esta € caracterizada por ser multidimensional, pois
compreende a qualificacdo do emprego (exigéncias para o posto de trabalho); qualificacdo do
trabalhador (potencialidades empregadas pelo trabalhador para enfrentar as situagdes de trabalho)
e qualificagdo como uma relagao social (resultado de uma correlagdo de forgas capital-trabalho).

Na empresa flexivel, a qualificacdo correspondente a um saber, uma responsabilidade,
uma carreira, um saldrio, tende a desaparecer, na medida em que a divisdo do trabalho vai se
modificando. Nesse novo “modelo”, as exigéncias do posto de trabalho estdo relacionadas a um
estado instdvel da distribuicdo de tarefas onde a colaboracdo, o engajamento e a mobilidade,
passam a ser as qualidades dominantes. Assim sendo, a imprecisdo marca a noc¢do de
competéncia (ibid.).

Ja Zarifian (1999, apud., RAMOS, ibid.) ndo considera a competéncia como uma negacao
da qualificacdo; ao contrério, para ele a qualificacio preservaria seu valor nas condi¢des de uma
producdo moderna. Por essa 6tica, se as qualificacOes associam-se aos conhecimentos validados
pelos diplomas e estes a uma grade de classificacdo que fixa o estatuto e o saldrio do trabalhador,
a competéncia provocaria uma interrogacdo sobre o sentido desses conhecimentos e da
qualificacdo no ambito da gestdo do trabalho. O modelo da competéncia seria um modelo de
gestdo capaz de organizar a tensdo entre conhecimentos e competéncias, permitindo, assim,
ultrapassar o falso dilema entre qualificacdo do emprego e qualificacdo do individuo.

A competéncia remete, também, a um sujeito e a uma subjetividade e nos leva a nos
interrogar sobre as condi¢des subjetivas da producido (ZARIFIAN, 1992, HIRATA, op. cit.).

Para Neise Deluiz (2001a) a qualificac@o estd relacionada a educacdo escolar, formacao
técnica e experiéncia profissional. J4 no modelo das competéncias, as qualificacdes técitas e a
subjetividade do trabalhador assumem extrema relevancia.

A palavra competéncia designa simultaneamente o direito e a capacidade de conhecer,
sendo assim € bem mais rica do que o uso que dela se faz atualmente. Serd competente aquele(a)

que estad habilitado a tornar-se hédbil em um dominio do conhecimento; no entanto essa
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perspectiva desenvolvida por Marcelle Stroobants (1993b, apud., STROOBANTS, 1997, p. 160)
ndo constitui uma teoria geral nem mesmo uma ‘grade’. Se a competéncia nao determina a
qualificagdo, em contrapartida, a qualificagdo condiciona as transformacdes das competéncias
(STROOBANTS, 1997, p. 159).

Sendo assim, qualificacdo e competéncia sdao duas nocdes concorrentes e também
dependentes uma da outra, pois, assim como a competéncia precisa de certo nivel de qualificacao
para ser efetivada, a qualificacdo pressupde sempre alguma capacidade operativa real. Aqui, a
questdo que parece se colocar € a posicdo que ocupam os saberes e as qualidades subjetivas
colocadas em acio em cada uma dessas nogdes (ARAUJO, 1999b).

Por fim, levando em consideragdo os escritos de Vicent de Gaulejac (2007) em sua obra
“A gestdo como doenca social”, podemos ressaltar que o modelo de competéncia seria um novo
modelo de gestdo do trabalho, fundado sobre a eficicia da acdo, mais do que sobre a pertinéncia
das ideias. Nesse tipo de gestdo, o individuo deve adaptar-se as necessidades produtivas e
financeiras. Desse modo, a adaptabilidade e a flexibilidade sdo exigéncias fundamentais, pois
cabe ao homem adaptar-se ao tempo da empresa € ndo o contrdrio.

Nesse cendrio, o ato de trabalho estd cada vez menos relacionado a produ¢ao de um objeto
concreto ou de um servigo especifico. Na verdade, o trabalhador se perde em um sistema
complexo, abstrato, que ndo lhe permite mais circunscrever concretamente os frutos de sua
atividade. A subjetividade € mobilizada sobre objetivos, resultados, critérios de sucesso que
excluem tudo que ndo € util ou rentdvel para a empresa (ibid.). Segundo o autor, a no¢ao de uma
gestdo de si mesmo, tdo forte no conceito de competéncia, deve ser entendida como o fator-chave
do sucesso, tanto do individuo como da empresa, visto que, o individuo centrado em si mesmo
“esquece” de questionar o funcionamento global da empresa, principalmente sobre a violéncia
que existe dentro dela (ibid.).

As inovagdes tecnoldgicas, por sua vez, podiam libertar o homem do trabalho, mas o que
acontece € o contrario. As mdquinas colocam o trabalhador sob pressdo. Elas aliviam a fadiga
fisica, mas aumentam a pressdo psiquica. De um lado aparece o “sempre mais” que significa
fazer melhor em menos tempo, do outro, o “sempre menos” referente ao aumento da
rentabilidade sem aumento da remuneracdo. Sendo assim, essa nova forma de gestao do trabalho

estd correlacionada ao agravamento das perturbagdes de satide dos trabalhadores (ibid.).
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CAPITULO V

MULTINACIONAIS E O SETOR DE PAPEL NO BRASIL

Neste capitulo buscamos trazer a tona a discussdo da mundializag@o do capital, o histérico
e a importancia das multinacionais no Brasil, um breve panorama do setor de papel no nosso paifs,

além de caracterizar a companhia de papel e a unidade fabril de Trés Lagoas — MS investigada.

5.1 - O processo de mundializacdo do capital e a importdncia das multinacionais

A expansdo internacional iniciou-se por meio do comércio exterior € consecutivamente,
nos anos 80 prosseguiu com o desenvolvimento considerdvel de investimento direto internacional
e a colaboragdo interempresas. Nesse sentido, as estratégias internacionais passadas, baseadas na
producdo e na venda no exterior, cederam lugar para estratégias, que no seu cerne combinam uma
gama de atividades transfronteiras, como exportagdes € suprimentos externos, investimentos
estrangeiros e acordos internacionais. Ou seja, a mundializacdo do capital vai caracterizar a nova
etapa de: internacionalizacdo capitalista, ou melhor, de globalizacdo dos investimentos e da
producdo. Assim sendo, quando tratamos da mundializacdo do capital, referimo-nos tanto ao
capital produtivo aplicado na industria € nos servicos, quanto ao capital concentrado que se
valoriza conservando a forma-dinheiro (CHESNAIS, 1996).

Desse modo, o que hd de novo nessa atual fase da mundializacio do capital®™ é que as
empresas recorreram “a novas combinagdes entre os investimentos internacionais, o comércio € a
cooperacao internacional interempresas coligadas, para assegurar sua expansao internacional e
racionalizar suas operacoes” (Ibid., p.27). Esse novo periodo do capitalismo mundial
desenvolvido, sobretudo no bojo da profunda crise de superproducdo dos anos de 1970, pode ser
caracterizado também como sendo marcado pela "acumulacao flexivel" (Harvey, 2000).

Assim, o processo de transnacionalizacdo do capital colocou em xeque o padrdo de
acumulacdo fordista. O acordo existente entre o Estado e os oligop6lios™* ndo foi mais possivel,

visto que uma significativa parte dos aparelhos produtivos nacionais passou a ser controlada

3 A mundializacdo ndo diz respeito apenas as atividades dos grupos empresariais e aos fluxos comerciais que elas
provocam. Inclui também a globalizagdo financeira, que ndo pode ser abstraida da lista das forgas as quais deve ser
imposta a adapta¢do dos mais fracos e desguarnecidos (CHESNAIS, op. cit., p. 29).

¥ Oligopélios referem-se as maiores firmas mundiais. E um espaco de rivalidade e concorréncia extrema, mas
também de colaboragdo entre os grupos (CHESNAIS, op. cit.).
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pelos grupos internacionais, sobre os quais o Estado tem poucos meios de pressdo. Ainda, com a
propagacdo da transnacionalizacdo do capital, a classe dominante, notadamente representada
pelos capitais financeiro, industrial e comercial, comega a se interessar pela difusdo do mercado
internacional em prejuizo do nacional. Nesse sentido, as empresas que atuam apenas nos
mercados nacionais sdo duramente atingidas, aumentando o desemprego estrutural e a miséria
(LUCENA, 2004).

Ocorre uma verdadeira separacdo entre o espaco econdmico € o espago politico no
processo de transnacionaliza¢do do capital, visto que enquanto o primeiro vai transnacionalizar-
se, o segundo permanecerd essencialmente nacional. A gestdo estatal encontra-se diante de uma
contradi¢do, pois de um lado, os Estados devem continuar a desempenhar seu papel de “mestres
de obras” da reprodu¢do do capital nos niveis social e, principalmente, politico, garantindo as
condi¢Oes sociais e politicas gerais da dominacdo de classe no ambito nacional. Por outro, o
dominio que o Estado apresenta sobre a reprodu¢do do capital no nivel econdmico (apesar de ser
condic¢do essencial de sua acdo nos dois niveis anteriores) enfraqueceu-se de maneira expressiva,
(BIHR, 1999).

Segundo Frangois Chesnais (op. cit.), os principais tragos que caracterizam esse regime de
acumulacdo predominantemente financeira, denominado de mundializacdo do capital sdo: taxas
de crescimento do PIB baixissimas, principalmente nos paises que tém a funcao de “carro chefe”
junto ao restante da economia mundial; inflacdo muito baixa; nivel altissimo de desemprego
estrutural; conjuntura mundial instdvel, marcada por sobressaltos monetirios e financeiros
constantes; regidoes inteiras marginalizadas em relacdo ao sistema de trocas e; intensa
concorréncia internacional, causadora de graves conflitos comerciais entre as principais poténcias
da “Triade” (Estados Unidos, Europa Ocidental e Japao).

Além desses tracos, a mundializac@o do capital também é constituida pelo poder crescente
do capital-dinheiro® altamente concentrado, que aparece, principalmente no periodo de 1985 a
1995. H4 um predominio do investimento e da producdo em relacdo a troca. H4 um acirramento
do processo de centralizacao financeira e de concentracio do capital industrial, no plano nacional
e no plano internacional. Existe uma maior interpenetracdo entre os capitais de vérios paises,

assim como se criam, por meio do investimento internacional cruzado *® e das fusdes-aquisi¢oes

Ao dizer capital-dinheiro, Chesnais (op. cit.) salienta o capital industrial, mas principalmente o capital financeiro,
ou seja, aquele capital que se valoriza conservando a forma-dinheiro.
3 . . . N .. ~
® Investimento internacional cruzado refere-se  troca de participacdes.
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interfronteiricas, estruturas oligopolisticas transnacionais num numero crescente de setores da
inddstria ou de servicos (ibid.).

A transnacionaliza¢do atingiu também as empresas, transformando seus conceitos e
atuacdes e movimentando sua distribui¢do pelo planeta. As empresas transnacionais assumiram
claramente a lideranca do desenvolvimento econdmico mundial, estabelecendo uma dindmica
sobre a qual até os paises mais avangados possuem pouca influéncia (LUCENA, op. cit.).

No comecgo da década de 1990, existiam 37 mil empresas transnacionais matrizes e 200
mil filiais espalhadas no mundo. Nesse periodo, surgem de 4 a 5 mil novas empresas por ano.
Contudo, o controle das atividades econdmicas € realizado por cerca de 500 a 600 empresas,
constituindo o que as Nagdes Unidas chamam de “galdxia econdomica”. Essa “galdxia” ¢
responsavel por 20 a 25% da producao mundial de bens e servigos. Além disso, essas empresas
monopolizam a renovagado tecnoldgica, pois cerca de 80 a 90% das novas tecnologias surgem em
seu interior (ibid.).

As transnacionais t€m seu poder reforcado pelo fato de que se trata cada vez menos de
simples empresas que produzem em escala mundial e cada vez mais de empresas organizadoras
da produg¢do, comercializacdo, financiamento e promog¢do, com um choque de reordenamento do
nivel econdmico que vai muito além das fronteiras da propriedade empresarial (ibid.).

Segundo Ladislau Dowbor (1997, apud., ibid., p. 104-105) as transnacionais evoluem do
conceito de produtor para o de organizador, a medida que “passam a organizar um sistema
complexo de relacionamento que envolve a midia, financiadores, distribuidores, advogados e
sistemas de pressdo politica nos paises onde exercem atividades”. Esses grupos empresariais
transnacionais passam a exercer um poder extremamente amplo. Com efeito, forma-se uma classe
em nivel mundial, e ndo mais no ambito nacional, que concentra a tomada de decisdes. Suas
mensagens, valores e opinides sdo rapidamente absorvidos pelo planeta e suas preferéncias
tecnoldgicas definem o que e quem deve consumir. Com a concentracdo de forcas nas maos das
transnacionais, as decisdes econdmicas distanciam-se dos espagos comunitarios, da sociedade em

geral.
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5.2 - As multinacionais no Brasil

Nos anos 50, 0 modelo de subdesenvolvimento industrializado®’ que se implanta no Brasil
tem nas empresas multinacionais™ um dos seus agentes conformadores decisivos, visto que a
partir desse periodo a presenca das multinacionais aumentou significativamente. Esse aumento se
deu de forma "absoluta", quando ocorreu a simultanea liquidacdo das firmas nacionais, ou entao
"relativa", quando as empresas multinacionais preencheram as dreas vazias ou conviveram com
empresas nacionais (PEREIRA, 1976).

A expansdo das multinacionais ocorreu de forma predominante na industria de
transformagdo, visto que entre 1955 e 1964 os investimentos direto estrangeiros nessa area
correspondiam a 97,7%. Deste percentual 3,5% dos investimentos estrangeiros foram para a
fabricagdo de celulose, papel e produtos de papel (ibid.).

A participagdo das multinacionais nas exportacdes brasileiras de produtos manufaturados
passou de 44% em 1990, para 52%, em 1995, refletindo de certo modo a desnacionaliza¢ido da
economia, mas também a fragilizacdo das firmas de origem nacional e o aumento da
competitividade das filiais brasileiras de varias empresas multinacionais (GOMES;
STRACHMAN, 2005).

As multinacionais podem ser interpretadas “como uma institui¢do estruturada em rede
mundial em que cada subsidiaria € entendida como uma unidade semi-autdbnoma capaz de tomar
suas proprias decisdes, ainda que condicionadas pelas a¢des do comando corporativo e pelas
oportunidades e restricdes percebidas no ambiente local”. Cada unidade cumpre e estabelece
determinada fun¢do dentro do grupo multinacional, as quais se expressam nas dreas de negdcios

de que ela faz parte (ibid., p. 44 ).

70 modelo de subdesenvolvimento industrializado ja comegou a se definir em meados dos anos 50, no final do
processo de substituicdo de importacdes. A entrada das empresas multinacionais, produzindo bens de consumo
durdvel, em particular automéveis, € um marco econdmico fundamental. O desenvolvimento do Estado produtor e
financiador da acumulagdo privada, que se acelera nos anos 50, € outro fator econdmico fundamental da defini¢do de
um novo modelo. No plano politico o acontecimento mais decisivo € a morte de Getulio Vargas e a dramdtica carta
testamento que ele lega ao pais. O modelo de subdesenvolvimento industrializado é caracterizado pela presenca de
um Estado forte, autoritdrio, associado a empresas multinacionais também fortes; a burguesia local serd responsdvel
por um implacdvel processo de concentracdo de renda, ao mesmo tempo que continua acelerado o processo
capitalista de acumulag@o e incorporacdo de progresso técnico. A concentracdo da renda € facilidade pela exclusdo
politica dos trabalhadores a partir de 1964. O Estado autoritdrio garante o pagamento de saldrios baixissimos aos
trabalhadores, possibilitando assim que os lucros e ordenados dos capitalistas e tecnoburocratas cres¢a de modo
acelerado (PEREIRA, 1978, p. 34).

* Empresas multinacionais sio grandes empresas cujas opera¢des internacionais sio relativamente extensas e
abrangem a movimentacdo internacional de bens e recursos financeiros, tecnologia € management.
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A origem e evolucdo das empresas multinacionais podem ser explicadas levando em
consideragdo duas teorias: a “teoria do ciclo do produto” de Vernon e a “teoria da reacdo
oligopolistica” de Knicker-bocker. Segundo a primeira teoria as empresas multinacionais buscam
atrair os mercados externos para assim aproveitar mais extensamente a tecnologia de produto ja
amortizada no pais sede. A segunda teoria reforca o fato de que, uma vez tomada a decisdo por
uma empresa de investir em um determinado pais, as demais empresas que participam desse
mercado oligopolistico acabam sendo levadas também a reagir, investindo no mesmo pais
(PEREIRA, 1976, p.42).

Com relagdo ao aumento de participagdo das empresas multinacionais na economia
brasileira, € necessdrio considerar que ha um efeito duplo e contrario sobre a dependéncia
brasileira das fontes externas de tecnologia. Esses efeitos sdo: “a possibilidade de descontinuagdo
de atividades tecnoldgicas que antes eram empreendidas por empresas nacionais; ou a
possibilidade de subsididrias locais ganharem espaco em atividades de maior conteddo
tecnologico — até mesmo com o auxilio do Estado, por meio de politicas publicas de curto e
longo prazo” (GOMES; STRACHMAN, op.cit., p. 43).

No entanto, ao se dirigirem para o Brasil, as empresas multinacionais buscam ndo apenas
o mercado interno brasileiro, mas também a utilizacdo de mao de obra barata (melhor alocacio
Internacional de recursos) para a producdo de bens exportdveis, e a exploracdo de recursos
naturais (PEREIRA, op.cit.). E exatamente com esse intuito que as empresas multinacionais do

setor de celulose e papel comecgaram a se deslocar para o Brasil mais significativamente a partir

dos anos de 1960.

5.3 - Um breve panorama do setor de papel no Brasil

A instalacdo da primeira fabrica de papel no Brasil foi em 1852. No entanto, até 1950, o
pais possuia somente pequenas fabricas de papel. Essas fabricas importavam praticamente toda a
celulose que consumiam. As empresas foram crescendo a medida que aumentava o mercado
consumidor e a demanda. Foi com o Plano de Metas do Governo Kubitschek (1956-1960) que
surgiram os primeiros investimentos significativos no setor (LOPES, 1998).

O Plano de Metas foi de extrema importancia ao definir uma clara inten¢do do governo
em desenvolver substancialmente o setor, tendo como foco o atendimento do mercado

consumidor, sem ainda considerar as vantagens competitivas que o Brasil possuia para implantar
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fabricas voltadas a exportacdo. A partir de entdo, o governo de Juscelino Kubitschek passou a
incentivar sistematicamente o desenvolvimento deste setor por meio de medidas tarifarias e de
financiamento, principalmente através do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social - BNDES (ibid.).

Nesse contexto, o setor de celulose e papel continua uma trajetéria ascendente que
permanece até os anos posteriores ao processo de “mundializagao do capital” por conta da
liberalizacdo do comércio internacional e da consequente interdependéncia entre os paises com
menor intensidade de estimulo de politicas econdmicas. O Brasil tem como fator de
competitividade o baixo custo de obtencdo de madeira e de energia, além de um parque industrial
moderno, por contar com plantas industriais mais novas do que as existentes em outros paises
(MONTEBELLO, 2010).

Além desses fatores, no Brasil, o eucalipto, principal fonte para a produgdo de celulose e
posteriormente de papel, cresce mais rapidamente, atingindo a maturidade para corte em periodos
mais curtos que as espécies florestais do hemisfério norte, como o pinus. Enquanto nos Estados
Unidos, uma arvore de pinus leva cerca de 25 anos para alcancgar o ponto de corte, no Brasil as
arvores de eucalipto, levam em média 7 anos. Essa alta produtividade nos plantios florestais no
Brasil se explica pelas condicdes climaticas privilegiadas (ibid.).

Entretanto, a fabricacdo de uma tonelada de papel requer aproximadamente entre 10 m’e
30 m® de 4gua, dependendo da fibrica. Com uma producdo anual média de 6,5 milhdes de
toneladas de papel por ano, o consumo de dgua daria para abastecer uma cidade de 1.700.000
habitantes por 1 més. Esse € um dos entraves que o setor de celulose e papel tem que enfrentar.

O papel tem multiplas aplica¢Oes. Serve para imprimir livros, jornais, revistas e escrever
folhas de cadernos, folhas avulsas, cartdes de datas comemorativas. Também serve para produzir
embalagens de alimentos, remédios, roupas e dezenas de outros produtos. O papel € utilizado,
também, para fins sanitdrios como, guardanapos, lencos e absorventes. Possui ainda utilidades
especiais, como € o caso dos selos, do papel moeda e dos filtros de café, entre outros. Desde
modo, os papéis sdo classificados em: papéis para imprimir e escrever; papéis para embalagens;
papel cartdo; papéis para fins sanitdrios e papéis especiais. Os papéis possuem variadas
classificagdes, conforme suas caracteristicas e usos e hoje estdo cada vez mais diferentes a

. . .. . . 3
medida dos avancos industriais e das necessidades do consumidor .

% Retirado do site BRACELPA.
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Os diversos segmentos do setor de papel apresentam caracteristicas e tendéncias distintas.
O aumento das demandas pelos papéis sanitdrios, papéis especiais e papelao ondulado é
basicamente dependente do crescimento da economia brasileira, e sua estrutura produtiva
comporta um grande nimero de empresas médias e pequenas. J4 os segmentos de papel de
imprimir e escrever, kraftliner e cartao sdo abastecidos por grandes empresas € encontram nas
exportacdes uma forma de crescimento nas vendas, o que estd incentivando investimentos em
expansdo de capacidade (DORES; CHAGAS; MATTOS; GONCALVES, sem ano)

Entre 1982 e 2008, a produgdo de papel, produto de maior valor agregado dentro da
cadeia produtiva, continuou concentrada em paises como Estados Unidos, Japdao, China e
Canada. O Brasil participou apenas com 2,02% na producdo mundial de papéis em 1990, sendo o
11° maior pais produtor MONTEBELLO, op. cit..).

Nos anos 2000, as industrias do setor de celulose e papel continuaram a sofrer constantes
mudancas. Com a liberagdo comercial, as fébricas tornaram-se cada vez mais concentradas e
dominadas por empresas com alta capacidade instalada. Dentro desse contexto, continuaram com
o movimento de concentracao industrial via fusdes e aquisi¢des. Entre 2000 e 2008, as empresas
de celulose e papel aumentaram a capacidade de producdo, através da construcdo de novas
unidades produtivas,bem como por meio de reestruturagdes entre essas empresas (ibid.).

Além das reestruturacdes internas sofridas pelas empresas de celulose e papel, como a
integracdo vertical e a concentragdo produtiva por meio de fusdes e aquisi¢des, em resposta as
mudancas presenciadas no cendrio mundial, o setor de celulose e papel no Brasil passou a receber
fluxos crescentes de Investimentos Diretos Estrangeiros — IDE, principalmente nos anos 2000
(ibid.).

A industria de papel, assim como a industria de celulose caracteriza- se por ser intensiva
em capital. Tanto os papéis de imprimir e escrever nao-revestidos, como o kraftliner sdo as
principais commodities do setor produzidas no Brasil. Em sua maioria sdo produzidas em
estruturas verticalizadas. Esses papéis tém alcancado volumes crescentes de exportacdo, gracas a
mudanca de estratégia das empresas, que até pouco tempo atrds se concentravam na exportacao
de excedentes. Contudo, hoje se verifica uma maior valorizagdo do mercado externo, buscando
vencer as dificuldades logisticas, relativas a distancia e a capilaridade necessdria a distribui¢ao
(DORES; CHAGAS; MATTOS, GONCALVES, sem ano).

Os grandes investimentos em papel de imprimir e escrever e kraftliner acontecem segundo

a grande escala técnica de expansdo, superior a 300 mil t/ano. As grandes fabricas de papel no
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Brasil concentram-se nos estados de Sao Paulo, Parana, Bahia e Mato Grosso do Sul. (BIAZUS;
HORA; LEITE, 2010/2013)

Por fim, o Brasil sendo um grande produtor de papel destaca-se mundialmente por
produzir e abastecer os mercados com expressivos volumes de papel de embalagem, papéis de
imprimir e escrever e papel cartdo. Nos ultimos dez anos, o pais aumentou sua producdo em
27,0%, com crescimento médio de 2,7% ao ano, acompanhando as mudancas da economia
brasileira (Tabela 1). O desenvolvimento socioecondmico e o aumento de renda da populagao,
com a inser¢do de novos consumidores no mercado, resultaram em mais demanda por livros,

cadernos, jornais e revistas, embalagens para alimentos, remédios e itens de higiene pessoal.

TABELA 1. EVOLUCAO DA PRODUCAO DE PAPEL NO BRASIL
Mil toneladas

Ano Imprensa | Imprimir | Embalagens Fins Papel Outros Total Variagao

@ sanitdrios cartio anual

escrever

1993 276 1.639 2.284 445 410 247 5.301 8,2%
1994 264 1.825 2.441 429 406 289 5.654 6,7%
1995 295 1.802 2.510 466 430 295 5.798 2,5%
1996 277 1.813 2.800 550 426 310 6.176 6,5%
1997 265 1.983 2911 565 480 314 6.518 5,5%
1998 274 1.958 2.978 573 463 343 6.589 1,1%
1999 243 2.068 3.209 571 502 360 6.953 5,5%
2000 266 2.093 3.347 597 519 378 7.200 3,6%
2001 233 2.152 3.526 619 526 382 7.438 3,3%
2002 248 2.185 3.716 673 559 393 7.774 4,5%
2003 163 2.319 3.772 684 568 410 7.916 1,8%
2004 133 2.427 4.141 735 583 433 8.452 6,8%
2005 133 2.481 4.180 778 596 429 8.597 1,7%
2006 135 2.551 4.231 788 619 401 8.725 1,5%
2007 144 2.575 4.424 812 645 409 9.009 3,3%
2008 140 2.534 4.775 850 713 397 9.409 4,4%
2009 127 2.622 4.649 868 748 414 9.428 0,2%
2010 124 2.733 4.994 905 799 423 9.978 5,8%
2011 129 2.745 5.168 961 754 402 10.159 1,8%
2012 132 2.667 5.210 1.040 787 424 10.260 1,0%

Fonte: Relatdrio Estatistico BRACELPA 2012/2013.
Em 2010, o setor de papel produziu 9,978 milhdes de toneladas do produto no Brasil,

posicionando-se como 10° produtor mundial de papel; ja em 2012, produziu 10,260 milhdes de
toneladas ficando na 9° colocacdo (Grafico 1). O Brasil é um importante produtor mundial de
papel e, além de abastecer o mercado doméstico, exporta produtos principalmente para paises da

América Latina, Unido Europeia e América do N orte™” (Grafico 2).

40 Retirado do site da Associacdo Brasileira de Celulose e Papel - BRACELPA.
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Fonte: Conjuntura BRACELPA, janeiro 2014.
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5.4 - Caracterizagcdo da Companhia de Papel e celulose investigada

A companhia de papel*' tem sua matriz em Memphis, nos Estados Unidos. Ela emprega
aproximadamente 70 mil pessoas e estd estrategicamente localizada em mais de 24 paises,
atendendo clientes em todo o mundo. E lider global na producio de papéis ndo revestidos e
embalagens, com operacdes na América do Norte, América Latina, Russia, Asia e Norte da
Africa. E uma empresa que investe muito em tecnologia e inovacio para oferecer produtos de alta
qualidade para seus clientes. Seu faturamento no ano de 2012 foi de US$ 28 bilhdes.

A companhia estd presente no Brasil hd mais de 50 anos. Possui trés fabricas de papel
para imprimir e escrever, estando duas fabricas de papel e celulose no interior do estado de Sao
Paulo, e uma fabrica de papel em Trés Lagoas, no Mato Grosso do Sul. Juntas, elas possuem
capacidade para produ¢do de um milhdo de toneladas de papel para imprimir e escrever, por ano.
Além disso, por meio de uma joint-venture42 possui trés fabricas de papel para embalagens e
quatro unidades produtoras de caixas e chapas de papeldo ondulado. Ao todo, no Brasil, a
companhia emprega mais de 5 mil profissionais.

De acordo com informagdes da companhia, seu objetivo € ser uma das melhores e mais
respeitadas empresas do mundo. Sua missdo € melhorar o mundo para as futuras geragdes usando
recursos renovaveis para fabricar produtos dos quais a populacdo depende diariamente. Segue
elevados padrdes de ética, acredita na diversidade e inclusdo social e cré na ajuda de uns aos
outros para ter sucesso. E focada em resultados, estabelece objetivos ambiciosos, acolhe
mudancas e sempre considera o que é melhor para a empresa como um todo. Busca o
engajamento e alinhamento com a exceléncia perante os seus clientes e alto desempenho perante
seus acionistas™’.

Podemos ressaltar que conduzida pela 16gica do capital, essa companhia de papel e
celulose, como também outras fébricas do setor, buscam exclusivamente garantir melhores e mais
convenientes condi¢cdes de producdo, com vistas a acumulacio de capital.

Segundo informagdes retiradas do site da propria companhia, ela é comprometida com a
sustentabilidade e oferece alta prioridade a satde e a seguranga dos profissionais. Enquanto lider

global do setor de papel, embalagens e distribui¢do, fornece, de acordo com a propaganda da

*! Dados retirados do préprio site da companhia.

*2 Joint-venture significa a unido de duas ou mais empresas que pode ser definitiva ou ndo, com fins lucrativos, para
explorar determinado(s) negdcio(s), sem que nenhuma delas perca sua personalidade juridica.

* Dados retirados do site da companhia.
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matriz, solucdes sustentdveis para satisfazer as necessidades das empresas e dos clientes em
escala global: “nosso sucesso ¢ impulsionado pela integridade dos nossos profissionais e pelo
empenho destes em fazer o que é correto™.

Com relagdo a faldcia do compromisso com a sustentabilidade podemos contesti-la por
meio da pesquisa realizada por Regiane Andrade® (2009) que verificou uma série de impactos
ambientais no municipio de Trés Lagoas - MS. Segundo a autora, um fator importante a
considerar € que as fabricas do setor de celulose e papel possuem um quadro histérico com
grande potencial poluidor em outros Estados do pais. Dentre esse potencial poluidor destaca-se: a
polui¢do do ar, das dguas e do solo, oriundos do processo de cultivo das matérias-primas e do
processo de fabricacdo de papel e celulose.

No ano de 2006, essa mesma companhia que pressa pela sustentabilidade apresentou a
comunidade de Trés Lagoas - MS um Estudo de Impacto Ambiental e um Relatério de Impacto
Ambiental (EIA/RIMA) referentes ao projeto de implantacdo da fébrica. O estudo alertava para
0s possiveis riscos e impactos ambientais que poderiam ocorrer no municipio. Entre esses
impactos identificados pela equipe que elaborou o EIA, destacam-se os impactos de alta
magnitude e outros relativos a alteracao da qualidade do ar e alteracdo da qualidade da 4gua na
etapa de operacgdo da fébrica (ibid.).

O impacto referente a qualidade do ar e a geracdo de odor sdo ocasionadas pelas emissdes
atmosféricas geradas na operacdo da Fabrica de Trés Lagoas - MS. Alguns dos poluentes gerados
nessa atividade sdo: 6xidos de nitrogénio e enxofre total reduzido. Essa emissdo de enxofre, além
de alterar a qualidade do ar, pode provocar incomodo pela geracdo de odores. Referente aos
impactos da qualidade das dguas subterraneas, tanto o estudo como o relatério da fébrica,
apontam que durante o processo de fabricacdo de celulose e papel sdo utilizadas diversas
substancias quimicas, dentre elas: oxigénio, hidréxido de sédio, peréxido de hidrogénio, acido
sulfirico, sulfato de magnésio, sulfito de sddio, talco, metanol, clorato de sédio, cal virgem,
sulfato de aluminio, carbonato de calcio, géds natural. Caso ocorram acidentes ou eventuais
problemas no funcionamento do aterro sanitdrio e industrial, essas substancias podem causar a
alterac@o e contaminagdo das dguas subterraneas (ibid.).

Outro impacto assinalado pelo documento diz respeito a alteragdo da qualidade da 4dgua

do Rio Parang, ja que o processo de fabricacdo da celulose e do papel geraria residuos liquidos,

* Dados retirados do site da companhia.
* Membro do Grupo de Estudos em Trabalho e Educa¢io - GENTE da UFMS/CPTL.
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que passariam pela Estacdo de Tratamento de Efluentes Industriais para depois serem dispostos
no Rio Parand. Esses efluentes liquidos lancados no rio Parand podem causar alteragdao da
qualidade das 4guas.
Confirmando esses impactos, o Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor (IDEC,
2008), aponta que as industrias do setor de papel e celulose sdo um grande mal para o meio
ambiente e para a sociedade. Isso se deve, pois nos locais onde estdo instaladas, a destruicdo
ambiental e os transtornos sociais sdo imensos, contribuindo para uma péssima qualidade de vida
de grande parte da populacdo. O Instituto alerta ainda, que para se produzir 1 tonelada de papel é
necessdria de 2 a 3 toneladas de madeira, uma enorme quantidade de dgua e de energia, além de
produtos quimicos altamente toxicos, que por sua vez, traz sérios riscos a saude do homem e
prejudica o meio ambiente.
Esse cendrio contradiz o discurso de responsabilidade ambiental da Companhia, revelando
assim, a incoeréncia entre a faldcia e a pratica, que tem deixado as cidades suscetiveis a danos
prejudiciais e irrepardveis. Ressaltamos que esses discursos com falsas promessas sdo intrinseco

ao sistema capitalista (ANDRADE, op. cit.).

5.5 - Caracterizagdo da unidade fabril de Trés Lagoas-MS

No ano de 1997, os administradores de Trés Lagoas - MS, estrategicamente, convidaram
alguns proprietdrios de empresas de outras regides para instalarem suas unidades no municipio,
oferecendo uma série de vantagens e beneficios fiscais (LARA; LISBOA, 2006).

De acordo com Walter Assis Alves (2004, apud. ANDRADE, op. cit., p. 57), os
beneficios fiscais estaduais e municipais foram oferecidas para essas novas industrias, como o

Programa Estadual de Fomento a Industria com:

‘[...] isen¢do financeira de 67% do ICMS a pagar; prazo de dez anos na compra de
equipamentos nacionais e importados; isen¢c@o do diferencial de aliquota de 10% e 17%,
respectivamente; beneficio a comercializacdo em grande escala; doagc@o da drea de
implantacdo da inddstria, com escrituracdo definitiva no inicio da operagdo. Existindo
ainda o Fundo Constitucional do Centro-Oeste, com intermédio do Banco do Brasil, que
concede financiamento com juros de 8,75% a 14% sem indexador e descontos de 15%
no juro da parcela paga na adimpléncia, além de caréncia com prazo de até trés anos na

construcdo do prédio e nove anos para a compra de maquindrio’.

Por meio dessa lei, a cAmara de vereadores de Trés Lagoas nos anos de 1997 a 2000, na
tentativa de atrair novos investimentos, criou a Lei Municipal 1429/97 de 24 de Dezembro de

2007. Essa Lei possibilitava uma série de acdes que visavam estimular a industrializag@o e tornar
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0 municipio mais atrativo que outros. A estratégia da administragcdo municipal, no periodo foi
uma intensa Campanha de Marketing com a distribuicao de folders sobre Trés Lagoas para todo o
pais (ibid.).

Do ano 1997 a 2004, vinte e duas empresas, de diversas dreas, tais como téxteis,
agroindustriais, alimentos, plésticos, papéis, calcados, quadros, fiacdes, entre outras, se
instalaram na cidade. Esse processo de industrializag@o foi o grande responsdvel pela mudanga da
base econdmica no municipio, que antes se baseava na pecudria de corte do tipo extensivo (ibid.).

A maioria dos proprietarios escolheu a cidade de Trés Lagoas — MS para se instalarem,
visto que o municipio estd localizado em uma regido estratégica, fazendo divisa com o extremo
noroeste do Estado de Sdo Paulo e a 324 km de Campo Grande, a capital de Mato Grosso do Sul.
Segundo Lara e Lisboa (op. cit.), esses elementos podem assegurar o sucesso das empresas em
conjunto com os incentivos fiscais, a logistica que permite o escoamento da producdo por
ferrovias, hidrovias e rodovias; a presen¢a de uma hidrelétrica, uma termoelétrica e um terminal
de gés natural; o acesso ao principal mercado consumidor do pais, € mdo-de-obra abundante.

Em relacdo a implantacdo do complexo de fabricas do setor de celulose e papel em Trés
Lagoas — MS, a pesquisa realizada por Andressa Rosa*® e Nozaki (2009/2010), evidenciou que
esse processo foi iniciado muito antes da sua instalacdo no ano de 2007 e que nao foi facil, mas
alcancou o objetivo esperado. De acordo com o representante do poder publico entrevistado,
todos os acordos contratuais entre Governo do Estado, prefeitura e fabricas comecou no ano de
1986. Em 1989 com o Governo Collor esses acordos foram suspensos por problemas ndo
mencionados. No entanto, as florestas de eucalipto foram sendo implantadas, para que quando as
fabricas fossem instaladas ja tivessem matéria-prima.

Segundo Andrade (op. cit.) essa intensa atividade de plantacdo de eucaliptos se alastrou e
modificou a paisagem natural da cidade, trazendo consigo uma enorme degradacao ambiental que
atinge o solo, os recursos hidricos, além de produzir a redu¢do da biodiversidade da fauna e da
flora local.

Como mencionado acima, foi somente no ano de 2007 que iniciou a instalagdo do
complexo industrial’’ do setor de papel e celulose no municipio de Trés Lagoas - MS. Trés

Lagoas € uma cidade que estd localizada no leste do Estado, com uma populacido estimada de

¢ Membro do Grupo de Estudos em Trabalho e Educacio - GENTE da UFMS/CPTL.

" Considera-se um complexo o conjunto de fibricas formado por uma empresa mae, que no caso de Trés Lagoas sdo
duas empresas principais, uma no ramo de celulose e outra no de papel, que traz consigo varias empresas satélites
(terceiras), no processo de horizontalizacdo da planta produtiva (NOZAKI; FIGUEIREDO; COSTA, 2009).
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110.000 mil habitantes. Até o ano de 2009, o municipio concentrava na pecudria sua principal
atividade econdomica. Com a expansdo dos setores de celulose e papel, hoje Trés Lagoas é uma
das cidades brasileiras que mais exportam celulose, além de possuir as maiores fabricas de papel
e celulose em extensdo. Como parte complementar desta estratégia de implantacdo do complexo
em Trés Lagoas, foi realizada uma permuta de ativos e de 10g1’stica48, no ano de 2007, entre duas
fabricas do ramo de papel e celulose (NOZAKI; FIGUEIREDO; COSTA, 2009).

A implantacdo desse complexo de fébricas gerou certa expectativa por parte dos
moradores locais, visto que as duas principais fébricas sdo multinacionais com muita influencia
no ramo. Segundo uma pesquisa desenvolvida pelo Grupo de Estudos Nucleados em Trabalho e
Educagdo (GENTE) da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campus de Trés Lagoas,
dos 168 moradores entrevistados no ano de 2007/2008, 96% declararam acreditar que a cidade se
modificaria com a chegada do complexo. Dentre os que afirmaram que a cidade sofreria
alteracodes, 41% avaliaram que ocorreria um aumento da geracdo de empregos e outros 41%
citaram o aumento populacional como principal modificagdo (TEIXEIRA; NOZAKI,
2007/2008); (NOZAKI, et. al., 2009;).

Referente aos principais pontos positivos com a chegada do complexo constatou-se que
em sua grande maioria (66%), os entrevistados apostavam n a geracdo de empregos. J4 com
relagcdo aos principais pontos negativos, 5S1% dos entrevistados avaliaram que a violéncia era o
principal elemento a se intensificar (ibid.).

Contudo, a grande expectativa que pairava sobre os moradores antes do inicio da
constru¢do do complexo foi se transformando. A insegurancga atingiu ndo s6 os moradores, mas
também os trabalhadores que migraram para a cidade, para trabalhar no canteiro de obras da
fabrica. Houve relatos de trabalhadores que retornaram a sua terra natal, além de possiveis
homicidios. Um dos problemas mencionado por esses trabalhadores foi a xenofobia por parte dos
trés-lagoenses (ibid.).

Referente aos empregos que a fabrica iria gerar foi divulgado que o nudmero de
trabalhadores na fase de constru¢do chegaria a 2 mil para a fabrica de papel e 8 mil para a de
celulose (FALEIROS, 2008). Na avaliac@o do portal de investimentos - ADVEN, em fevereiro de

2009, o nimero de empregos gerados, em funcdo de o complexo ter levado ao municipio outras

* Um acordo entre duas empresas do setor de papel e celulose, no qual a empresa que possuia a floresta de eucalipto
situada em Tré€s Lagoas cedeu-a para a outra empresa em troca de uma unidade fabril em outra cidade. Assim, no
complexo uma empresa ficou responsavel pela parte da floresta e da producdo da celulose e a outra empresa sé pela
fabricacdo de papel.
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70 empresas, foi de aproximadamente 12 mil novos empregos (PERSPECTIVA..., 2009.).
Porém, embora esse ndmero seja significativo, boa partes dessas vagas de empregos foram
preenchidas por mao de obra importada. Vale ressaltar também, que essa quantidade de emprego
foi gerada em um curto periodo, que correspondeu aos quatro primeiros meses de construcdo do
complexo. Com o inicio da operagdo das fabricas, o nimeros de empregos despencou para cerca
de 800, contando com os terceirizados (CELULOSE ON LINE, 2006).

A instalacio do complexo industrial também gerou impactos sécio-econdmicos e
culturais na cidade. Segundo a pesquisa realizada pelo GENTE, foram identificadas vérias
mudancas no municipio, entre elas: “a geracdo de empregos com carteira assinada, a melhoria
dos atendimentos nos bancos, a modernizagdo no atendimento das lojas de materiais de
constru¢do e do comércio em geral, o maior investimento no setor educacional, da saude, da
pavimentacdo, de supermercados, de hotéis, de restaurantes e da gastronomia (TEIXEIRA;
NOOZAKI, 2007/2008); (NOZAKI, et. al., 2009;).

Verificou-se no periodo de 2006 a 2007, segundo a policia militar, um aumento de 10%
do fluxo de veiculos. Este aumento, por outro lado, foi acompanhado pelo acréscimo de
acidentes, que, em 2007, contabilizou 1188 ocorréncias. Também pode ser observado o aumento
da abertura de empresas, sobretudo no setor de servico. A arrecadacdo da cidade, segundo a
avaliacdo do portal financeiro ADVFN, cresceu 116% em quatro anos, tendo como referéncia o
més de fevereiro de 2009. Entre 2004 e 2008, a arrecadagdo do municipio saltou de R$ 71,4
milhdes para R$ 154,6 milhoes (PERSPECTIVA..., op. cit., apud. ibid.).

Segundo uma pesquisa realizada pela Federacao das Industrias de Mato Grosso do Sul
(FIEMS) e divulgada em maio de 2008, apontou que Trés Lagoas a época ocupava o segundo
PIB Industrial de Estado, atrds apenas da capital. A pesquisa informou ainda que o municipio
assumiria o primeiro lugar em 2015 e, em 2020 teria um PIB dobrado em relagdo ao segundo
colocado (PIB...., 2008, apud., NOZAKI; FIGUEIREDO; COSTA, op. cit.)

Antes de se instalar no municipio, para poder compreender melhor o funcionamento do
processo de produgdo de papel, uma equipe da fébrica de papel investigada foi enviada para
outras unidades localizadas no exterior, tais como as dos Estados Unidos, da China, da Africa e
da Europa. Nestes paises a equipe buscou observar tudo o que havia de melhor na gestdo das
fabricas, visando trazer para a unidade de Trés Lagoas. Além de buscar a melhor gestdo na
empresa, a fibrica também investiu na parte de maquinaria, adquirindo o que havia de melhor e

mais sofisticado (NOZAKI, FIGUEIREDO; COSTA, op. cit.).
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A producio da fabrica apesar de ser considerada como uma produ¢do continua, segundo o
atual gerente de producdo e acabamento ela ndo o é 100% continua, porque a maquina de papel
ndo consegue mandar diretamente a folha para a drea de acabamento, onde serd feito o corte e o

embalamento. Na unidade fabril de Trés Lagoas o processo de fabricacao do papel é da seguinte

maneira®’:
A gente recebe a celulose pronta, em suspensdo, parece um algoddo molhado. A
primeira etapa se chama preparacdo de massa e aditivos. Vem a celulose e a gente
prepara uma massa, a massa para fazer o papel. Essa massa € celulose refinada. Ai tem
o amido para dar resisténcia, tem uma carga que € o carbonato de célcio. Porque dessa
carga? Ela dd uma lisura melhor no papel, ela d4 uma caracteristica melhor no papel e,
além disso, € mais barato do que a fibra. Entdo, a gente tenta colocar o maximo de carga
no papel. Hoje nosso papel é mais ou menos 20% de carga. Entdo, a gente prepara a
massa e essa massa ¢ bombeada para a mdquina de papel. A miquina de papel em si, ela
tem algumas partes. Ela comega com o que a gente chama de parte imida. A parte imida
¢ dividida em duas partes, que é o formador, onde vocé forma o papel, basicamente
vocé joga um jato da massa de celulose em cima de uma tela e nesse momento que vocé
joga esse jato ele tem mais ou menos 1% de sélidos e o restante é tudo dgua. E essa tela
filtra a 4gua e cai a massa ali. S6 que o papel estd imido ainda. A{ o formador ele ja
comega a secar o papel. O papel se forma nessa tela e uma vez que o papel estd formado
vocé tem que secar o papel. O formador consegue secar o papel até mais ou menos 20%.
O formador, ele seca através de vacuo e também através até da propria gravidade nessa
tela. Entdo, vocé tem a prensa. Nessa maquina sé tem uma prensa. Tem mdaquinas que
tém 4 prensas. Esse filtro passa na prensa, eleva o papel de um teor de 20% para 55% de
teor seco. A prensa espreme e retira a 4gua. Depois vocé precisa secar o papel por outro
processo. O melhor processo para esse tipo de papel € usar o vapor. Af vocé tem a parte
mais comprida da maquina onde tém os cilindros metalicos da maquina, onde vocé injeta
vapor dentro deles, eles rodam, é como um ferro de passar roupa quente. O papel vem
nele e entra em contato com a superficie do cilindro. Tem telas que for¢am o papel
contra o cilindro e o papel absorve calor e evapora a dgua e a dgua evaporada. Tem um
sistema de ventilagdo que succiona esse ar para fora do prédio e tem um sistema que
capta o ar novo de fora e suga dentro da coifa. Entdo sdo varios cilindros. Poderia ser um
cilindro s6 se o papel passasse devagar, mas a miquina é projetada para uma velocidade
grande e entdo tem que ser varios cilindros porque o papel vai ficar um pouquinho s6 em
cada cilindro. No intermedidrio, se vocé€ pegar um papel é o seguinte: a gente tem um
processo que reveste o papel, que aplica superficialmente alguns produtos no papel para
melhorar a superficie do papel. Se vocé pegar o papel antes dessa aplicagcdo, se vocé
olhar, vocé vai achar que é praticamente igual. S6 que na aplicag@o, na hora de colocar
em uma impressora de alta velocidade, na hora de usar o papel da diferenca. Entdo o que
a gente faz? Essa secagem. Tem a pré-secagem e a pds-secagem. A pré-secagem seca o
papel quase igual esse aqui e ai voc€ passa o papel em uma prensa de colagem. Essa
prensa sdo dois rolos, sdo duas borrachas que recebem amido, alvejante, auxiliar de
colagem, cloreto de sédio, bicarbonato, sdo varios quimicos. O principal é o amido. A
gente aplica na superficie do papel mais ou menos 1 grama e meio de amido de cada
lado. O alvejante por qué? Vocé ndo precisa aplicar o alvejante 14 no meio do papel o
que gastaria mais. O amido € para deixar o papel mais liso. S6 que essa aplicacdo que é
feita tem dois cabegotes em cada rolo, esse cabecote distribui o amido no rolo e o rolo
aplica no papel. Depois tem a pds-secagem. O papel ganha umidade de novo e ai vocé
tem outro conjunto de cilindros secadores que seca de novo o papel. A tltima etapa.
Aqui nessa miquina sdo dois rolos metdlicos chamados Kalunga, eles sdo aquecidos
também e voce aplica outra pressdo no papel também nele seco e ele faz um alisamento
final do papel, que diminui a aspereza do papel. Depois tem a enroladeira que enrola o

* Relato do préprio atual gerente de producdo da fébrica de Trés Lagoas.
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papel no rolo jumbo e depois esse rolo jumbo corta em bobinas menores na
rebobinadeira. Basicamente ela corta em trés bobinas que t€m mais ou menos 1 metro e
70 centimetros e manda para a drea de acabamento, onde essas bobinas s@o colocadas na
mdquina. L4 tem uma cortadeira que corta em oito pacotes. Vocé coloca seis bobinas na
cortadeira, sdo seis folhas que saem e entram numa cortadeira com facas circulares e
uma transversal e corta essas folhas. Vai formando as resmas e vai acumulando. Tem
uma pinga que pega a resma e joga pra frente e sai em uma esteira e ai vai para a

z

empacotadeira, encachotadeira, esse € o processo comum nas outras industrias. E
bastante automatizado.

Com relacdo ao processo de qualificacao profissional, a fabrica analisou primeiramente
projetos de qualificacdo que fossem mais adequados para a regido, atendendo a demanda que a
unidade fabril iria precisar para o periodo da construcdo civil, da montagem, assim como o dos
cursos voltados para a formacdo dos novos técnicos. A qualificacdo dos trabalhadores de Trés
Lagoas foi diferente daquela seguida em outras unidades e a primeira experiéncia desta natureza.
Nas outras unidades, a capacitacdo foi realizada dentro da propria fébrica, visto que ela ja se
encontrava em funcionamento (MENDONCA; NOZAKI, 2007/2008); (NOZAKI;
FIGUEIREDO; COSTA, op. cit.).

Essa qualificacdo ocorreu na cidade, por meio de uma parceria entre a unidade fabril e
uma institui¢ao qualificadora do sistema S de ensino (Ibid.). Podemos salientar que esta parceria
aconteceu também porque o sistema S, a partir dos anos de 1995 buscou adotar as caracteristicas
do modelo de competéncias no seu projeto politico pedagdgico. A instituicdo de ensino buscou
responder as exigéncias empresariais por um trabalhador flexivel e polivalente. Segundo Moénica
Paranhos e Laura Ferreira (2013), para o sistema S, mais importante que a qualificagdo (que
remete ao conjunto de conhecimento técnico-cientifico, habilidades adquiridas durante a vida
escolar e no trabalho), sdo as competéncias sociais, ou seja, habilidades genéricas que podem
mudar de acordo com o mercado.

O sistema S de ensino da cidade ofereceu desse modo, 3 modalidades de qualificacdo
voltadas para os trabalhadores do complexo industrial: a) os cursos de qualificagdo de curta
duracdo, com carga horaria de 400 a 600 horas, normalmente voltados para os trabalhadores do
canteiro de obras e operadores de méaquinas; b) os cursos técnicos de habilitacao voltados para a
formacdo de operarios dos setores de celulose e de papel, com a carga horéria de 1200 horas; c)
os cursos de aperfeicoamento, com diversas cargas hordrias, nos quais os alunos incrementam seu
conhecimento tecnoldgico para determinada atividade (MENDONCA; NOZAKI, op. cit.);
(NOZAKTI; FIGUEIREDO; COSTA, op. cit.).
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Para qualificar seus trabalhadores, a fabrica e a instituicdo qualificadora decidiram por
grupo de especializacdo. Deste modo, formou 120 técnicos em papel, sendo estes divididos em
trés turmas de 40 alunos, 90 técnicos na drea de manuteng¢ao, sendo divididos em trés turmas com
30 alunos. A 4rea de manuten¢@o abrangia os cursos de técnico em eletrOnica, instrumentacio e
mecanica. Esses cursos técnicos possuiam carga hordria de oito horas didrias, com aulas aos
sdbados, para poder cumprir o programa do curso, formando profissionais dentro e de acordo
com o cronograma elaborado pela parceria (ibid.).

Segundo a representante da fabrica que acompanhou todo o processo de implantacdo,
mas hoje ja ndo trabalha mais na companhia, estes cursos técnicos foram necessarios para formar
trabalhadores que atuassem nas quatro dreas da fdbrica. Sdo elas: a) area de mdquina de papel; b)
area de acabamento, voltada a embalagem do papel; c¢) area de processos de qualidade; d) area de
manutencao (ibid.).

Como ja mencionado acima, o projeto de qualificac@o profissional escolhido pela fabrica
de papel em conjunto com a Unidade de Ensino do Sistema S foi baseado no modelo de
competéncias. A fabrica estabeleceu uma lista de 67 competéncias, denominadas Carrer
Architect. Esse grupo de competéncias foi importado dos Estados Unidos e adaptado para as
condig¢des nacionais (COSTA, 2010); (NOZAK]I, et. al, op. cit.);

Para analisar o Carrer Architect, as competéncias foram agrupadas e consideradas
mediante os trés saberes: saber, saber-fazer e saber-ser identificados nos estudos de Silvia
Manfredi (1998). Como forma de sigilo foram destacadas apenas as principais caracteristicas
contidas em cada dimensao, além do total de competéncias contidas em cada uma das dimensdes,

conforme retrata o quadro abaixo (COSTA, op. cit., p. 52):
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QUADRO 1. DIMENSOES DAS COMPETENCIAS

SABER

SABER-FAZER

SABER-SER

e Ter conhecimento do
funcionamento do mercado
em todos os ambitos;

e Conhecer a carreira;

e Ter capacidade cognitiva;

e Conhecer a cultura das
organizagoes;

e Ter um pensamento global

e Lidar com subordinados com
eficicia;

e Organizar discussoes;

e Dominar o conhecimento
técnico;

e Ter aptiddes para a execugdo
do trabalho;

e Tomar decisdes;

e Monitorar o processo de
trabalho;

e Negociar com €xito em

situacdes problemadticas;

Planejar suas acgdes;

Delegar tarefas;

Valorizar o tempo;

Ter facilidade de aprendizado

técnico.

Ter facil adaptacio;

Ter comunicabilidade;
Trabalhar em equipe;

Ser paciente;

Saber ouvir;

Ter facilidade de aprender;
Ter lideranga;

Ter atencdo;

Ter preocupacgido com o proximo;
Te criatividade;

Ser de confianga;
Preocupar-se com o cliente;
Ser justo e igualitario;

Ser alegre;

Ser engracado;

Ser sincero;

Ter facil relacionamento;
Ter pensamento agil;

Ter flexibilidade;

Ser eficaz;

Ter auto-conhecimento;
Ter visdo otimista.

Total: 06 competéncias Total: 30 competéncias Total: 33 competéncias

Segundo Nozaki, Figueiredo e Costa (op. cit.) foi possivel notar no quadro acima o
predominio das competéncias na dimensdao do saber-ser. Com relacdo a esse fator, podemos
salientar que as industrias que utilizam o padrdo de acumulacao flexivel t€m dado muita énfase as
atitudes e comportamentos dos trabalhadores frente aos imprevistos apresentados no ambiente de
trabalho, como mencionado na revisdo da literatura. Desse modo, as competéncias
comportamentais e/ou atitudinais sdo indispensaveis nesta nova organizagdo do trabalho.

Com relacdo ao processo de sele¢do e recrutamento da fabrica de papel a pesquisa de
Mendonca e Nozaki (op. cit.) mostrou que os 120 alunos do curso de papel foram acompanhados
desde o inicio pelos gerentes. Eles buscaram observar a evolu¢do de cada futuro trabalhador
durante esse processo. Elaboraram um quadro, no qual primeiramente havia um dossié de cada

um para facilitar a identificacdo. Nesse dossi€ constavam os dados pessoais, as atitudes dentro e
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fora da sala de aula e o perfil psicoldgico de cada aluno (a). Outras estratégias foram realizadas.
Nas visitas a outras unidades fabris, foi analisado, o desempenho dos alunos nos locais com
temperaturas extremas e locais com muito barulho, levando em consideragdo a sua capacidade de
resisténcia.

Também como parte do processo de sele¢do e recrutamento, foi elaborado um quadro de
preferéncias aplicado aos alunos (as). Neste quadro constavam as escolhas dos alunos para as
duas dreas as quais mais se identificavam dentro da fabrica, sendo avaliada a coeréncia entre suas
escolhas e o seu desenvolvimento durante o curso. O principal foco no processo seletivo foi o
comportamento €ético e a postura. Ou seja, além de saber a parte técnica do trabalho, era
necessdrio que eles soubessem trabalhar coletivamente. As competéncias no ambito atitudinal,
mais particularmente a capacidade de se relacionar, assumiu destaque. Dos 114 alunos
concluintes do curso de papel, 93 foram aprovados para o recrutamento (ibid.).

Um ponto importante foi que esse processo de qualificacdo ndo impediu a fabrica de
transferir, de outros municipios, trabalhadores para ocupar cargos considerados chaves, tais como
alguns gerentes das dreas, um coordenador, alguns assistentes, alguns operarios e supervisores de
turno. No total, foram 70 transferidos.

De acordo com a pesquisa (ibid.) na avaliacdo dos alunos, 48% mencionaram que o
curso foi excelente, que os professores eram muito bem qualificados e ofereciam uma visdo geral,
desde a matéria prima até a preparacao do papel. Outros 20% responderam que a parte tedrica do
curso foi boa e que a prética s6 seria aprendida quando eles tivessem o contato com o processo de
producdo de papel em si.

Finalizado, pois todo este processo de qualificagdo dos trabalhadores (as) pautado no
sistema de competéncias, Costa (2010) investigou a extensdo desta qualificacdo fornecida pela
parceria: fabrica e instituicdo qualificadora, levando em consideracdo que a fébrica de papel ja
estava em pleno funcionamento. A autora concluiu que a formagao profissional rebebida pelos
trabalhadores (as) estava longe de permitir um livre desenvolvimento humano, visto que a
atividade intelectual e a atividade pratica foram trabalhadas separadamente. Ou seja, os
trabalhadores estudaram de forma superficial a parte tedrica e a parte pratica s6 foi ensinada
quando eles ja estavam no seu ambiente de trabalho, rompendo assim com a unidade existente
entre teoria e pratica.

Observou-se que a formacdo continuada se dava através de treinamentos mais internos,

especialmente com relacdo a seguranca no trabalho, comportamentos e atitudes e novos
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equipamentos inseridos no processo produtivo, além também de qualificacdo continuada externa,
como lingua estrangeira e cursos de nivel superior (ibid.).

Outra aspecto importante analisado foi com relagdo as competéncias desenvolvidas pelos
trabalhadores dentro da fabrica. Em sua maioria, as competéncias sdo colocadas em prética
quando acontece algum problema. A comunicagdo, agilidade, trabalho em equipe, criatividade,
saber tomar decisdo, ter habilidades técnicas entre outras competéncias sd@o necessdrias aos
trabalhadores, porém somente quando ocorre uma pane na fabrica para que a produtividade da
empresa nao seja prejudicada (ibid.).

O trabalho em equipe é de suma importancia, visto que € a competéncia considerada de
maior relevancia no processo produtivo. Atrds dela, estd as competéncias: conhecer o processo de
trabalho, saber tomar decisdes, saber resolver problemas, aprender novas técnicas rapidamente,
ter habilidades técnicas, ser participativo e comunicativo e ter criatividade (ibid.).

Pode-se constatar também nesse estudo, que a dimensdo do saber-fazer diminuiu dentro
da fabrica, ja que somente os trabalhadores (as) que estdo inseridos nos laboratorios necessitam
desempenhar certo trabalho manual. Por outro lado, o saber-ser, foi bem enfatizado tanto pelos
trabalhadores como pela representante do RH da época.

Segundo Costa (ibid.), o fundamento tedrico do trabalho tem perdido sua importancia,
pois hoje, as mdquinas incorporaram o trabalho dos operarios e também porque o ensino ainda é
transmitido de forma fragmentada. Ou seja, enquanto ndao houver a jungdo entre ciéncia e
producdo, os trabalhadores permanecerdo alienados dos processos que eles proprios desenvolvem
dentro de uma empresa, seja ela de cunho industrial, comercial ou agrario.

Por fim, de acordo com os dados retirados do proprio site da companhia, a fabrica de
papel de Trés Lagoas iniciou sua operacdo em 2009. Ela possui linhas de acabamento com
sistema automatizado, capazes de fabricar até 140 resmas de papel por minuto, e opera com
algumas das tecnologias mais avancadas do mercado. Recebeu investimentos de U$S 300
milhdes. A unidade de Trés Lagoas possui uma maquina de papel e tem capacidade de produgdo
de papel nao revestido de 200 mil toneladas ao ano.” Para a cidade de Trés Lagoas foi destinada
a producao de papel tamanho A4 de 75 gramas.

Segundo o atual gerente de RH da fébrica, a unidade de Trés Lagoas esta dividida nas
areas de Recursos Humanos, drea de producao de papel, drea de acabamento, drea da logistica e

expedi¢cdo, drea de seguranca, drea financeira e uma 4rea de suporte operacional que busca

%0 Informag@es retiradas do site da fabrica.
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melhoria de processo. Ela possui aproximadamente 220 funcionérios contratados, contando com
o corporativo e mais 160 trabalhadores terceirizados e tem uma rotatividade de funciondrios de
1% ao més. A justificativa da baixa taxa, segundo o gerente encontra-se nos vdrios beneficios que
a fabrica oferece aos seus funciondrios. Ela remunera o profissional acima do mercado, possui

um clima de engajamento muito forte e tem campanhas que envolvem a qualidade de vida®'.

! Informagdes mencionadas pelo gerente de RH da fabrica.
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CAPITULO VI

O ESTUDO DE CASO DA FABRICA DE PAPEL EM TRES LAGOAS - MS

Neste capitulo apresentaremos a perspectiva metodoldgica, a estratégia de pesquisa € 0s
procedimentos adotados para o estudo. Para tal, primeiramente serd discutida a perspectiva
metodoldgica critico-dialética. Depois serd apresentada a estratégica de pesquisa, o estudo de
caso e por fim, os procedimentos de pesquisa, entre eles a entrevista semi-estruturada e a

observacdo do processo fabril.

6.1 — Perspectiva metodologica: critico-dialética

A abordagem critico-dialética foi escolhida para fins deste estudo, pois esta questiona
essencialmente a visdo estética da realidade vivida, além também de se preocupar com a acao,
categoria epistemologica fundamental, com a transformagdo da realidade, querendo mostrar os
conflitos entre interesses histéricos de classes. Esse tipo de abordagem revela um interesse
transformador das situacdoes ou fendmenos pesquisados, resgatando sua dimensdo sempre
historica e apresentando suas possibilidades de mudanca (GAMBOA, 2000).

Silvio Gamboa (op. cit., p. 95) elaborou analise das abordagens de pesquisa52 por meio de
dois elementos: os elementos 16gicos e os historicos. Os elementos logicos sdo “as generalizagdes
e os elementos comuns com relacdo a articulagdo légica encontrados no confronto das diversas
abordagens”. Ja os elementos historicos sdo “as informagdes sobre as condi¢des histéricas que
permitiram o surgimento e o desenvolvimento das referidas abordagens”.

Para fins desta pesquisa, vamos nos focar aos elementos 16gicos da perspectiva critico-
dialética. Dentro dos elementos 16gicos, o autor (ibid.) fez sua anélise levando em conta os niveis
de articulacdo légica (como conciliar a teoria e a técnica), que estdo divididos em técnico, tedrico
e epistemoldgico; e os pressupostos implicitos (concep¢des de homem e conhecimento), que sao
os gnosioldgicos e ontoldgicos, que caracterizam cada abordagem.

Primeiramente serdo expostos os pressupostos ontolégicos e gnosioldgicos da abordagem

critico-dialética. Segundo Gamboa (op. cit.) os pressupostos ontolégicos sdo decorrentes da

2 . . ,. st o Ayt
2 As abordagens de pesquisa analisadas por Gamboa foram a empirico-analitica, a fenomenolégico-hermenéutica e a
critico-dialética.
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noc¢do de sujeito (homem) e da postura deste diante do objeto. Assim, nas pesquisas dialéticas, o
homem € um ser social e histérico, determinado por contextos econdmicos, politicos e culturais,
além também de ser o criador da realidade social e o transformador desses contextos.

Os pressupostos gnosioldgicos referem-se as concepcdes de objeto e de sujeito e a sua
inter-relacdo no processo do conhecimento humano. Conhecimento que, segundo Gamboa (op.
cit.), pelo fato de ser processo, estd condicionado pelo desenvolvimento histérico da sociedade na
qual se produz; visto que, as condi¢des histdricas dessa producio sao essenciais na compreensao
da producao cientifica.

Segundo Gamboa (op. cit.), a histdria, tomada como categoria gnosioldgica inerente aos
pressupostos mais gerais proximos a concepcdo ontolégica de realidade, € importante nas
pesquisas dialéticas. Neste tipo de pesquisa, a preocupagdo € com a diacronia que considera a
histéria como eixo da explicacdo e da compreensdo cientifica. Tem na acdo uma das principais
categorias epistemoldgicas e estd preocupada em perceber os fendmenos no seu devir e na sua
historia.

A educagdo na perspectiva critico-dialética € vista como uma prditica nas formagdes
sociais e resulta de suas determinagdes econdmicas, sociais e politicas; faz parte da superestrutura
e, junto com outras instancias culturais, atua na reprodu¢do da ideologia dominante. Numa outra
versdo, a educacdo também € espaco de reproducdo das contradicdes que dinamizam as
mudangas e possibilitam a gestagdo de novas formagdes sociais (GAMBOA, op. cit.).

Neste momento serdo expostos os niveis de articulagdo l6gica. O primeiro nivel a ser
tratado serd o epistemoldgico. Este nivel de articulagdo 16gica refere-se ao método utilizado por
cada abordagem para compreender seu objeto investigado. Com relacio ao nivel epistemologico,
na abordagem critico-dialética, a concep¢do da causalidade, um motivo pelo qual ocorre um
determinado fendmeno, pode ser entendida como a inter-relacdo do todo com as partes e vice-
versa, ou melhor, a inter-relacdo dos elementos da estrutura econdmica com os da superestrutura
social, politica, juridica e intelectual (ibid.).

Desta forma, os critérios de cientificidade das pesquisas dialéticas, se fundamentam na
l6gica interna do processo e nos métodos que apresentam a dindmica e as contradi¢des internas
dos fendmenos e explicam as relacdes entre homem-natureza, entre reflexdo-acdo e entre teoria-
pratica (razao transformadora) (ibid.).

Com relagdo a concepgdo de ciéncia nas pesquisas dialéticas € importante ressaltar que

esta abordagem nao renuncia a distin¢gdo entre fendmeno e esséncia que se inter-relacionam entre
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si formando uma estrutura. Porém, para a dialética, essa formacdo possui uma dindmica (génese
ou historia):
A prépria ciéncia, como produto da a¢do do homem é tida como uma categoria histérica,
um fendmeno em continua evolugdo inserido no movimento das formacdes sociais. A
producdo cientifica é uma construcdo que serve de mediacdo entre o homem e a
natureza, uma forma desenvolvida da relag¢do ativa entre o sujeito e o objeto, na qual o

homem, como sujeito, veicula a teoria e a pritica, o pensar e agir, num processo
cognitivo-transformador da natureza. (ibid., p. 101).

Esta abordagem nd3o renuncia também a origem empirica objetiva do conhecimento,
presentes na ci€ncia analitica, € nem renuncia a interpretacdo e compreensao fenomenoldgicas
que as considera como elementos abstratos, necessdrios a constru¢do do conhecimento (o
concreto no pensamento). E por isso entdo que na concepgdo de ciéncia da dialética, as outras
concepgdes sdo retomadas, criticadas e reintegradas, visando sua superacdo. Com efeito, a
abordagem critico-dialética considera a agdo como categoria epistemoldgica fundamental e ndo a
explicacdo ou interpretacdo como as outras abordagens de pesquisa.

Segundo Frigotto (2003), romper com o modo de pensar dominante €, pois, condi¢do
necessdria para instaurar um método dialético de investigacdo. Porém, o entendimento do que
seja este método estd intimamente ligado a questdo de como se produz concretamente um
determinado fendmeno social, pois este indica o cardter historico dos objetos que investigamos.

Para que o processo de conhecimento seja dialético, a teoria, que fornece as categorias de
andlise, necessita, no processo de investigacdo, ser revisitada e as categorias reconstituidas, pois

elas ndo permanecem estaticas (ibid.).

As categorias ndo constituem um nimero definido. Aparecem novas categorias em razao
das atividades que desenvolve o homem atuando sobre a natureza e a sociedade, em seu
afa de conhecer a transformd-la. O conteido mesmo das categorias muda e se enriquece
com os progressos do conhecimento (TRIVINOS, 1987, p. 55,56).

Acacia Kuenzer (1998) expde as categorias do proprio método dialético. Sao elas: praxis,
totalidade, contradicao e mediacdo. A praxis para a autora (ibid.) € o movimento da teoria para a
pratica e vice-versa, buscando a esséncia do objeto e sua concretude. A totalidade ird
compreender a realidade enquanto um todo em processo dindmico, no qual os acontecimentos
podem ser entendidos racionalmente a partir do lugar que ocupam na totalidade do préprio real e
também do movimento e das relagdes que ocorrem das partes para o todo e do todo para as
partes. A categoria da contradi¢do para a autora € o movimento, a ligacdo e unidade resultante
das relagdes dos contrarios, que ao se opor dialeticamente incluem/excluem um no outro. E, por

fim, a mediacdo é a cisdo do todo, buscando a determinacdo mais simples do objeto de
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investigacdo, ou seja, o conhecimento do conjunto das relagdes que estabelece com os demais
fendmenos e com a totalidade.

Retomando a discussdo de Gamboa (op. cit.), o segundo nivel da articulagdo légica € o
tedrico. Este refere-se a teoria que ird fundamentar cada abordagem. Com relagdo ao nivel
tedrico, pode-se constatar que a abordagem critico-dialética, privilegia os estudos sobre
experiéncias, praticas pedagdgicas, processos histéricos, discussdes filosoficas ou andlises
contextualizadas.

No nivel tedrico desta abordagem, Gamboa (ibid.) expressa a pretensdo de desvendar mais
que os conflitos das interpretacdes, o conflito de interesses. Esta abordagem se caracteriza por
enfatizar o dinamismo da préxis transformadora dos homens como agentes historicos. Porém,
para que isso aconteca, € necessdria, além da formacgdo da consciéncia e da resisténcia espontanea
dos sujeitos histdricos nas situacdes de conflito, a participacdo ativa destes na organizacao social
e na acdo politica.

Por fim, o terceiro nivel da articulagdo légica é o técnico. O nivel técnico trata-se dos
tipos de estratégias e procedimentos que cada abordagem ird se focar. Com relagdo a este nivel,
as pesquisas critico-dialéticas, utilizam da pesquisa qualitativa, pesquisa-acdo e a pesquisa
participante. Contudo, Gamboa (ibid.) expressa que a abordagem dialética torna-se critica do
conhecimento na medida em que utiliza as leis e categorias da dialética materialista como

instrumento critico-reflexivo para investigar os processos do conhecimento humano.

6.2 — Estratégia de pesquisa: o estudo de caso

Para a elaboragdo deste trabalho, a estratégia utilizada serd do estudo de caso. Segundo
Menga Ludke e Marli André (1986), este refere-se ao estudo aprofundado de um caso especifico.
O caso € sempre bem delimitado, devendo ter seus contornos claramente definidos no decorrer da
pesquisa. O caso a ser investigado pode ser semelhante a outros, porém € a0 mesmo tempo
diferente, pois tem um interesse proprio. O caso se destaca por se constituir numa unidade dentro
de um todo. O interesse pelo caso advém pelo que ele tem de dnico, de particular, mesmo que
posteriormente sejam evidenciadas algumas semelhancas com outros casos ou situagdes. O caso
delimitado nesta pesquisa consiste em uma fébrica do setor de papel localizada no municipio de

Trés Lagoas — MS que para o seu processo produtivo buscou implantar o que havia de mais

106



moderno nas formas de organizacdo e gestdo do trabalho em suas outras filiais, adotando o
modelo de competéncias como ferramenta para a qualificagdao dos seus trabalhadores (as).

Complementando, Antonio Chizotti (1991), explicita que o estudo de caso vem a ser uma
pesquisa que coleta e registra dados de um caso especifico ou de varios casos com a finalidade de
organizar um trabalho ordenado e critico de uma determinada experiéncia. Para ele, o caso é
compreendido como uma unidade significativa do todo e devido a isto € suficiente para alicercar
uma andlise fiel. O estudo de caso também € considerado como um padrao de referéncia de
complexas condi¢des socioculturais que envolvem situagdes que, por sua vez, retratam tanto uma
realidade quanto revelam a variedade de aspectos globais, presentes em uma determinada
circunstancia.

Para Paul de Bruyne; Jacques Herman e Marc de Schoutheete (1982) o estudo de caso
retne informacdes tdo numerosas e detalhadas com o objetivo de apreender a totalidade de uma

situacdo. Por isso, essa estratégia de pesquisa recorre a técnicas de coleta de dados variadas (

fablg

observagoes, entrevistas, documentos). O estudo de caso segundo eles, s6 pode aspirar

(@

cientificidade integrado a um processo de pesquisa global, onde o papel da teoria ndo
deformado e onde a critica epistemoldgica dos problemas e dos conceitos ndo € negligenciada.
Na maioria das vezes, o caso singular apresenta problemas, sugere hipéteses, refuta-as, apresenta
uma teoria, no entanto nao pode gerar esta ultima.

Embora geralmente o estudo de caso seja de natureza qualitativa, durante a coleta e
tratamento dos dados, ele pode recorrer a métodos quantitativos. Os estudos de caso ndo devem
se limitar a uma descri¢do, mas sim apoiar-se em conceitos e hipéteses; devem ser guiados por
um esquema tedrico que serve de dire¢do para a coleta das informacdes (ibid.).

Segundo Revault d’Allones (2004, apud., HELOANI; CAPITAO, 2007, p. 31) o estudo

de caso

“tem um valor heuristico, ou seja, trata-se de uma estratégia de observacao, constru¢do
de um raciocinio e relato de informagdes que entrelaga teoria com observacdes de fatos,
permitindo a reflex@o e a formulacdo de hipdteses, abrindo portas para novas descobertas
[...]1. Explicita conceitos tedricos, e pode também comprovar determinadas hipdteses,
mesmo que aplicdveis apenas ao caso em questdo. Portanto, no estudo de caso o papel da
teoria € fundamental, pois a cada momento em que é evocada, estrutura e organiza o
material observado, podendo conduzir a novas formulagdes tedricas”.

Segundo os autores Ludke e André (op. cit.), dentre as caracteristicas fundamentais
associadas ao estudo de caso destacam-se seis elementos. Primeiro, os estudos de caso visam a
descoberta, ou seja, mesmo o pesquisador partindo de alguns pressupostos iniciais, ele procurarda

sempre estar atento a novas informacdes, que provavelmente irdo surgir durante o estudo. Esta
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primeira caracteristica do estudo de caso parte do pressuposto de que o conhecimento nio € algo
acabado e sim uma constru¢ido que se faz e refaz constantemente. Desse modo, o investigador
estard sempre em busca de novas respostas e indagacdes no decorrer do estudo.

Segundo, os estudos de caso enfatizam a interpretacdo em contexto. Para uma apreensdo
melhor do objeto € necessdrio levar em conta o contexto em que ele se situa, ou seja, para se
compreender de forma completa a manifestacdo de um problema, das ac¢des, das percepgdes, dos
comportamentos e interagdes dos individuos, deve-se relaciond-lo a situagdo especifica em que
ocorre ou a problemdtica a que estéd vinculado (ibid.).

Terceiro, os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e profunda,
pois o pesquisador procura revelar a multiplicidade de dimensdes presentes num determinado
problema, focalizando-o como um todo. Esta abordagem ressalta a complexidade natural das
situagdes, evidenciando a interelagdo dos seus elementos. Quarto, os estudos de caso usam uma
variedade de fontes de informacgdo. Nesta metodologia, o pesquisador recorre a vérios tipos de
dados, coletados em momentos distintos, em situacdes variadas, além de diferentes tipos de
informantes. Com essas variedades, o pesquisador poderd cruzar as informagdes, confirmar ou
rejeitar hipdteses e descobrir novos elementos (ibid.).

Quinto, os estudos de caso revelam experiéncia vicdria, ou seja, o pesquisador procura
relatar as suas experiéncias durante a pesquisa de modo a que o leitor possa fazer suas
‘generalizacOes naturalisticas’. Esta generalizagdo ocorre em fungcdo do conhecimento
experimental do individuo, no momento em que ele busca associar dados encontrados no estudo
com dados que sao frutos das suas experiéncias pessoais. Sexto, os estudos procuram representar
os diferentes e as vezes conflitantes pontos de vista presentes numa situagdo social. O
pesquisador procurard mostrar no estudo essa divergéncia de opinides, apresentando ainda seu
proprio ponto de vista sobre a questdo. Assim, € deixado aos leitores do estudo tirar suas proprias
conclusdes sobre esses elementos contraditérios. A hipétese que fundamenta essa colocagdo é
que a realidade pode ser compreendida sob diferentes perspectivas, ndo havendo uma tnica visao
verdadeira (ibid.).

Por fim, os relatos do estudo de caso utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivel
do que os outros relatdrios de pesquisa. Os dados deste tipo de estudo podem ser apresentados de
variadas formas, como desenhos, colagens, slides, dramatizacdes, mesas-redondas etc. Os
relatérios escritos apresentam, geralmente, um estilo informal, ilustrado por figuras de

linguagem, exemplos, descri¢des, citacdes. A maior preocupagdo € que a transmissao do caso seja
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clara e bem articulada e de uma maneira que se aproxime da experiéncia do leitor. Desse modo,
pode-se dizer que o caso € construido durante o processo de estudo, ou seja, ele s6 se materializa

no relatério final (ibid.).

6.3 - Métodos de coletas de dados: observagdo e entrevista semi-estruturada

Para a realizacdo deste estudo utilizamos a entrevista semi-estruturada e a observacao
como instrumentos de coleta de dados. Partimos do pressuposto de que para a observacio se
tornar um instrumento valido de investigacdo cientifica, ela precisa ser antes de tudo controlada e
sistematica. Isso implica a necessidade de um planejamento cuidadoso do trabalho, bem como
uma preparagdo rigorosa do observador. Planejar significa determinar com antecedéncia “o
como” observar. Primeiramente, temos que delimitar o objeto de estudo. Depois, o observador
precisa aprender a fazer registros descritivos, saber separar os detalhes relevantes, aprender a
fazer anotacoes organizadas (ibid.).

Para Trivifios (op. cit.) observar ndo € simplesmente olhar. Observar é destacar de um
conjunto algo especifico, prestando atencdo em suas caracteristicas. Observar um fendmeno
significa, que determinado evento, seja simples ou complexo, tenha sido abstratamente separado
de seu contexto para que, em sua dimensao singular, seja investigado em seus atos, atividades,
significados, relacdes, entre outras coisas.

O foco de observacao desta pesquisa foi o processo de fabricacdo do papel, bem como o
trabalho que a drea de Recursos Humanos da fébrica realiza, no que diz respeito a qualificacdo
profissional. Para registrar os dados da observagdo utilizamos um didrio de campo53 . Esse diario
pode ser entendido como descri¢cdes de fendmenos sdcias e fisicos, explicacdes levantadas sobre
as mesmas e a compreensao da totalidade da situagdo em estudo (ibid.).

Outro instrumento utilizado foi a entrevista semi-estruturada. A entrevista € um dos
instrumentos bdsicos de coleta de dados mais utilizados também nas pesquisas da darea
educacional. Ela desempenha importante papel, ndo apenas nas atividades cientificas, como em
muitas outras atividades humanas. E importante prestar atencdo no cariter de interacdo que
permeia a entrevista, pois existe uma influéncia reciproca entre quem pergunta e quem responde,

especialmente nas entrevistas semi-estruturadas, onde nao ha a imposi¢cao de uma ordem rigida

53 0 registro das informacdes representa um processo complexo, ndo exclusiva,ente pela importancia que nesse tipo
de investigacdo adquirem o sujeito e o investigador, mas também pelas dimensdes explicativas que os dados podem
exigir (TRIVINOS, op. cit., p. 154)..
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de questdes. Nesse tipo de entrevista, o entrevistado discorre sobre o tema com base nas
informacdes que ele detém e que na realidade é a verdadeira razio da entrevista (ANDRE;
LUDKE, op. cit.).

Segundo Augusto Trivifios (op. cit., p. 146), a entrevista semi-estruturada, a0 mesmo
tempo em que valoriza a presenca do investigador, também oferece todas as perspectivas
possiveis para que o entrevistado alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias,

enriquecendo assim a investigacdo. Ele ainda mencionando que esse tipo de entrevista € aquela
“que parte de certos questionamentos bdsicos, apoiados em teorias e hipdteses, que
interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto
de novas hipéteses que vdo surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante. Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador,
comega a participar na elaboracdo do contetido da pesquisa”.

As perguntas fundamentais que constituem a entrevista sdo resultados ndo s6 da teoria que
embasa a acdo do pesquisador, mas também de toda informacdo ja recolhida sobre o fendmeno
que o interessa, deste modo, ndo sendo menos importantes seus contatos, inclusive, na escolha
das pessoas que serdo entrevistadas (ibid.).

Nesta pesquisa realizamos uma entrevista semi-estruturada com o gerente de Recursos
Humanos da fabrica de papel buscando apreender o modelo de qualificacdo profissional adotado
pela fabrica para qualificar seus trabalhadores, bem como o perfil de trabalhador qualificado
adotado pela fabrica. Também realizamos uma entrevista semi-estrturada com o gerente de
producdo e de acabamento da fabrica, buscando compreender o processo de fabricacdo do papel,
a organizacdo do trabalho e o tipo de tecnologia empregada na producdo. Por fim, foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas com alguns(as) trabalhadores(as) da fébrica buscando
evidenciar suas opinides quanto ao processo de trabalho e a qualificacdo profissional que
recebem da fébrica.

Desse modo, utilizamos: 1 roteiro de entrevista para o gerente de recursos humanos da
fabrica (anexo 1), 1 roteiro de entrevista para o gerente de producdo da fabrica (anexo 2), 1

roteiro de entrevista para os(as) trabalhadores(as) da fabrica (anexo 3), todos acompanhados do

termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) (anexos 4).
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CAPITULO VII

A NOVA GESTAO DO TRABALHO E O MODELO DE COMPETENCIAS
NA INDUSTRIA PAPELEIRA

Este é o capitulo empirico. Nele realizamos a andlise da entrevista com o gerente de
recursos humanos, buscando evidenciar o modelo de competéncia como uma das ferramentas de
avaliacdo da empresa e sua relacdo intrinseca com a nova gestdo do trabalho, mais conhecida
como gestdo gerencialista. Também analisamos a entrevista realizada com o gerente de producdo

e acabamento, bem como com alguns trabalhadores (as) da producdo da fabrica de papel.

7.1 - Caracterizagdo dos gerentes da fabrica de papel e dos trabalhadores (as)

Inicialmente, realizamos uma visita a fabrica®® no dia 28 de junho de 2013, buscando
observar todo o processo produtivo da fabricagdo do papel, bem como a politica da area de
recursos humanos, para posteriormente entrevistarmos os responsdveis da producdo e do RH
(recursos humanos). Esta visita auxiliou no enriquecimento do roteiro de entrevista e,
consequentemente, nas entrevistas com ambos os gerentes.

O gerente de produgdo da fébrica de papel, atualmente também € o gerente da édrea de
acabamento da fébrica. Ele trabalha na multinacional hd 14 anos e estd na unidade de Trés
Lagoas desde 2008 quando iniciou a produgdo, porém participou de todo o processo de
formulacdo do projeto da fabrica de Trés Lagoas, que teve inicio no ano de 2006 e se efetivou em
2007 com a constru¢cdo do parque industrial € com o processo de qualificacdo profissional dos
trabalhadores. Ele exerce a funcdo de gerente de producdo e de acabamento desde outubro de
2013. Antes disso, ele era gerente somente da producdo de papel. Ele tem 38 anos de idade, é
solteiro, porém estd prestes a se casar, ndo tem filhos e mora em Trés Lagoas com sua noiva. E
formado em engenharia de producgdo e tem especializacdo em tecnologia de celulose e papel.

O gerente da drea de Recursos Humanos, também do sexo masculino, trabalha na
multinacional hd trés anos e na unidade de Trés Lagoas ha apenas um ano. Ele tem 30 anos de

idade, € casado, tem um filho e mora sozinho de segunda a sexta-feira, em um hotel em Trés

> Utilizaremos o termo fébrica para designar a unidade de Trés Lagoas e o termo empresa para designar o grupo
global.
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Lagoas, pois todos os finais de semana ele retorna para sua residéncia fixa na cidade de
Campinas, onde reside sua esposa e seu filho. Ele é formado em administragcdo de empresas e
possui especializa¢do na drea.

As entrevistas com os trabalhadores (as) foram as primeiras a serem realizadas. Para
conseguir os contatos com os trabalhadores (as) da produ¢do, primeiramente eu entrei em contato
com uma ex-trabalhadora conhecida. Fui at€ sua casa e também a entrevistei, mas nao analisei
sua entrevista, visto que ela ja ndo era funciondria da fébrica. Esta entrevista serviu para
aprimorar o roteiro de perguntas que utilizariamos com os outros operarios. Depois de entrevista-
la solicitei que me passasse alguns contatos para eu realizar a mesma entrevista.

Realizamos 7 (sete) entrevistas entre os dias 25 de janeiro de 2013 a 15 de maio do
mesmo ano. Entrevistamos 5 homens e 2 mulheres. As entrevistas foram realizadas nas casas dos
trabalhadores (as). Dos entrevistados (as), 6 trabalham na fabrica desde seu funcionamento em
Trés Lagoas, cerca de 6 anos. Somente um trabalhador estd hd 3 anos. As idades variam de 42
(apenas uma trabalhadora) a 25 anos, no entanto a maioria dos entrevistados (as) tém entre 25 e
33 anos. Dois sao casados (1 mulher e 1 homem) e cinco solteiros (1 mulher e 4 homens), sendo
que a maioria (4) mora com os pais. Todos possuem curso técnico em papel ou quimica, sendo
que dos 5 homens, 3 possuem ensino superior incompleto e 2 ensino superior completo.

Dos (as) trabalhadores (as) entrevistados (as) 2 (1 homem e 1 mulher) trabalham no
laboratério de qualidade e processo, 1 (mulher) no preparo de massa e aditivos e 4 (homens) na
madquina de papel. Os dois primeiros ocupam a funcdo de testadores da qualidade e processo, a
segunda de preparadora de aditivos e os quatro dltimos de preparador de massa, 2° assistente e
dois 1° assistentes. Todos recebem de 3 a 4 salarios minimos pelas fun¢des que exercem dentro

da fabrica.

7.2 — A gestdo gerencialista e o modelo de competéncias

Como j4 mencionado na revisao da literatura, a partir dos anos de 1990 iniciou-se no pais
um processo de reestruturacao produtiva, que inseriu na producao industrial, bem como em outras
areas, tecnologias mais sofisticadas buscando o aumento da produtividade. Essa busca pelo
aumento da produtividade tem a ver com o predominio do capital financeiro, j4 que com esse
predominio, para garantirem o investimento dos acionistas nos seus negocios, foi preciso que as

empresas produzissem tanto lucro quanto se eles investissem no mercado financeiro
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(GAULEJAC, 2007, p. 40). Nesse processo, a légica da produtividade em constante aumento, no
ritmo dos negdcios financeiros, ganha a empresa e o trabalho passa a ser considerado como custo.

Com essa reestruturacdo, surge uma nova forma de gestdo do trabalho designada por
Vincent de Gaulejac como gestdo gerencialista, fundada na eficicia da acdo e focada no
individuo. Consequentemente, é exigido pelo capital um novo tipo de trabalhador’. Esse
trabalhador deve possuir competéncias bdsicas, técnicas e comportamentais. Entre elas, podemos
destacar: a adaptabilidade e a flexibilidade. Para tanto, buscamos neste capitulo analisar por meio
de uma entrevista realizada com o gerente de recursos humanos da fébrica de papel da cidade de
Trés Lagoas - MS, a presenca dessa nova gestdo do trabalho e do modelo de competéncias que
lhe € inerente. Também analisamos as entrevistas realizadas com o gerente de produgdo e com
alguns trabalhadores (as) da fabrica, buscando elucidar as competéncias exigidas para cada
funcdo, a organizac¢do do trabalho dentro dos setores e a presenca da for¢a de trabalho feminina.

O processo de produgdo de papel é dividido em duas grandes dreas: maquina de papel,
com um coordenador, 5 supervisores, 5 equipes de turno, um assistente € um técnico
administrativo; € o acabamento, com um coordenador de producdo, um assistente, um técnico e
um supervisor e suas equipes. Também tem a drea de manutencdo que estd intimamente ligada a
producdo. Na manutencdo tem um coordenador que responde direto para o gerente geral da
fabrica. O papel do gerente de producio e acabamento da fabrica é primeiramente entender as
metas para a empresa como um todo e depois tentar desdobra-la para a producido de papel e
acabamento. Essas metas vdo desde seguranca, meio ambiente, qualidade, produtividade e
eficiéncia de equipamentos. Também existem metas relacionadas a motivacdo das pessoas e
capacitacdo profissional vinculada ao que a fabrica chama de one on one (ferramenta utilizada
pela fabrica que serd detalhada mais a frente)™.

J& o RH da fébrica é dividido em alguns setores como: consultoria, Centro de
Expertisse’’, Business Partners e de servicos, responsdvel por toda a parte burocrética referente a

- 4 . - . 58
folhas de pagamento e férias. O gerente é responsavel pela drea que se chama Business Partners

% Utilizarei o termo trabalhador e/ou trabalhadores para designar ambos 0s sexos.

*® Dados retirados da entrevista com o gerente de produgdo e acabamento da fabrica.

7 Segundo o gerente de RH, os centros de expertisse sdo responsiveis por montar treinamentos segundo as
necessidades de cada drea de recursos humanos. A visdo de Gaulejac (op. cit., p. 72) sobre a presenca desse tipo de
expert que se difunde cada vez mais na gestdo gerencialista é bastante critica. Para ele, o expert reina como senhor. E
ele que sabe aquilo que convém fazer, apoiando-se sobre uma demonstrag@o inevitdvel, uma observagao rigorosa de
fatos e uma analise ‘cientifica’ da realidade, o que torna seus julgamentos indiscutiveis. Espera-se do expert um
discurso de verdade sobre aquilo que € preciso fazer ou ndo.

%% Significa parceiro de negécios, servico de encontrar clientes.
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que tem ligacdo direta com o cliente. No Business Partners, o gerente trabalha muito com o
desenvolvimento das pessoas e plano de sucessdo. Ele fica mais voltado as atividades estratégicas
de RH como, reestruturacdo de drea, desligamentos, admissdo, contratacdo, treinamentos,
avaliacdo de desempenho e pesquisa de engajamento.

Para o desenvolvimento dessas atividades a utilizacdo de testes e entrevistas voltadas a
analise de desempenho é fundamental. E através delas que a geréncia avalia a adaptacio dos
trabalhadores aos principios da companhia. Segundo elucida Gaulejac (op. cit), os testes, as
entrevistas, as andlises grafoldgicas e psicoldgicas permitem avaliar, classificar, comparar e
descrever os trabalhadores que possuem as melhores caracteristicas para se adaptarem ao modelo
de comportamento esperado pela fabrica, que nesse contexto utiliza como parametro o modelo de
competéncias.

Segundo o gerente, nesse setor, ele tem que enxergar os “talentos” da fabrica, “pessoas
com qualificagdo muito boa, um conhecimento muito bom e com uma aprendizagem rapida”.
Essas pessoas, na visdo do gerente, sdo consideradas potenciais. Depois de identificados esses
“talentos”, por meio de uma avaliagcdo com toda a lideranga da fébrica, eles buscam tracar um
plano de sucessdo, criando possibilidades atraentes para os trabalhadores™. Tais planos de
sucessdo, conforme veremos mais detalhadamente na analise das competéncias exigidas para os
trabalhadores (as), consistem na verdade em propostas de ascensio profissional baseadas ndo s6
no desempenho anterior dos trabalhadores, mas também em suas potencialidades de
desenvolvimento a partir de um maior envolvimento com a empresa. Nesse sentido, como
ressalta Gaulejac (ibid.) os dispositivos de avaliacdo e os procedimentos de promog¢ao levam em
consideragdo os resultados obtidos, mas principalmente a vontade de se mobilizar para alcancar
as metas e aderir ao projeto da empresa.

Na gestdo gerencialista, a empresa fornece a seus funciondrios, “um projeto de
desenvolvimento pessoal, uma atividade interessante, um sistema de gratificacdio e todo um
conjunto de dispositivos que permitem implicar-se no trabalho, identificar-se com seus
resultados, mobilizar-se psiquicamente sobre aquilo que a empresa representa”. Como uma mae,
a empresa responde aparentemente ao desejo de ser preenchida completamente por um mesmo
objeto. Mas a satisfacdo desse desejo € uma ilusdo, pois crer nisso € o0 mesmo que confrontar-se

com o medo de perder as gratificacdes, de ndo ser o trabalhador que a empresa espera, assim

% Os elementos textuais que estdo entre aspas foram retirados de forma literal da entrevista com o gerente de RH da
fabrica.
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como uma crian¢a tem medo de perder o amor e o carinho de sua mae (GAULEJAC, op. cit., p.
227).

O gerente de RH afirma que para a posi¢do que ele ocupa, bem como para toda a sua
equipe, sdo necessdrias algumas competéncias. A primeira competéncia exigida ao gerente € a
“pur.acidade”60 de negbcios. Essa € a competéncia de entender o cliente, saber quais as
necessidades do cliente. No que diz respeito a relacio do RH com o cliente, a gestdo gerencialista
preocupa-se em canalizar as necessidades dos clientes sobre os produtos da empresa, além de
transformar os trabalhadores em parceiros do desempenho. Nesse tipo de gestdo, o trabalhador é
considerado somente se for rentavel (ibid.).

A segunda é a delegagiio, saber delegar atividades. E necessario definir quem da equipe de
trabalho vai realizar cada atividade, levando em consideracdo as competéncias de cada um. A
terceira € o relacionamento interpessoal, ter um bom relacionamento com as pessoas. Essa
competéncia € necessdria para que as pessoas enxerguem o gerente como um parceiro de
negocios, como uma pessoa que quer ajudar e ndo somente como a pessoa que demite. Essa
competéncia é importante, pois € a partir dela que as pessoas irdo confiar no seu trabalho. Além
dessas trés competéncias, o gerente ressalta que € necessdrio também entender o processo de
fabricacdo do papel, ou seja, entender do negdcio da drea em que se estd envolvido.

Ja segundo o gerente de produgdo e acabamento, para ele desenvolver bem seu trabalho é
preciso primeiramente uma boa formacao académica, se possivel em engenharia; ter experiéncia
no ramo especifico de producdo, conhecer a tecnologia envolvida, o cliente, a parte técnica do
produto de aplicacdo, ser proativo, ter uma visao estratégica (conseguir enxergar de maneira mais
macro).

Nesse sentido, podemos concluir que a puracidade de negdcios, o saber delegar tarefas e
ter um bom relacionamento interpessoal, sdo as trés principais competéncias para um gerente de
recursos humanos da fabrica e ser proativo e ter visdo estratégica as principais para um gerente
de produgdo. Essas competéncias relacionam-se intrinsecamente com as requeridas aos
trabalhadores.

As competéncias exigidas para os trabalhadores (as) variam desde atencdo,
responsabilidade e pro atividade para as func¢des de laboratério e raciocinio rdpido, seguranca,

atencdo, capacidade de resolver problemas, responsabilidade, bom relacionamento interpessoal,

%0 termo puracidade de negécios refere-se a elementos importantes como: conhecer bem seu cliente e suas
preferéncias, saber negociar, conhecer bem o produto que serd ofertado entre outros elementos.
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resisténcia e saber operar diversos equipamentos para as fung¢des da mdquina de papel.
Observamos que as competéncias atencdo e responsabilidade sdo as necessarias em todos os
postos de trabalho. A questdo de seguranca também € bastante mencionada, visto que a fébrica

trabalha com produtos quimicos de alto risco e também com altas temperaturas.

As habilidades necessdrias sdo: agilidade, porque o pessoal da mdaquina precisa do
resultado para saber se estd tudo Ok no processo; proativo, nio ter que esperar ninguém
mandar fazer de novo, se tiver com algum problema no teste, a pessoa toma a iniciativa
de fazer; responsabilidade com o trabalho, ndo fazer de qualquer forma o trabalho [...]
(trabalhadora do laboratério). (grifo nosso)

Habilidades. Tem algumas coisas que exigem, por exemplo um raciocinio rapido, vocé
precisa estar pronto para agir, por que é tudo muito rapido e pelo fato de ser uma
inddstria qualquer perda, qualquer erro gera custo, gera muito custo, entdo vocé precisa
estar atento. Relacionamento, por ser um local grande e pela gente trabalhar em equipe
entdo, vocé tem que ter um relacionamento legal com as pessoas. Tem que ter uma
certa desenvoltura para se relacionar. Exige um pouco de esforco fisico, nio é algo que
vocé faca muita forca, mas exige resisténcia, é uma jornada que vocé sai de 14 cansado
(trabalhador da maquina de papel). (grifo nosso)

O RH da empresa de papel utiliza o modelo de competéncias como uma de suas
ferramentas no que diz respeito ao desenvolvimento de pessoas. Para isso, a empresa adotou o
livro da Korn Ferry International®, que possui 67 competéncias. E por meio deste livro que toda
a multinacional atua. Para cada nivel, seja o contribuinte individual (o trabalhador da producao),
seja o supervisor de primeira linha, e também os gerentes seniores, todos t€ém um grupo de
competéncias para o cargo. Entdo, se uma pessoa quer ser um gerente sénior, cComo sugere o
gerente de RH, ele tem que analisar quais sdo as competéncias necessdrias para o cargo de acordo
com o livro e dessa forma desenvolvé-las.

O gerente de producdo confirma em sua entrevista a utiliza¢ao deste livro quando diz:

Para ser gerente a empresa trabalha até com um livro [...] L4 tem muitas habilidades.
Esse livro, ele trdz as habilidades que cada posi¢do na empresa precisa ter mais
fortemente. O livro tem um monte de habilidades, que serve desde um mero advogado,
operador, supervisor... nesse livro a empresa seleciona as principais habilidades de um
gerente, de um supervisor, de um gerente de RH. Com certeza a niveis gerenciais da
empresa sempre vai aparecer alinhamento com a visdo ou propésito da empresa, seria a
pessoa enxergar e conseguir se alinhar, a parte relacionada a lideranga, a caracteristica de
lideranca das pessoas [...].

Segundo o gerente de RH, cada trabalhador, esteja ocupando o cargo que for, tem que
escolher trés competéncias para desenvolver durante o ano. O livro ajuda nesse processo, pois
traz algumas sugestdes de acOes e solucdes para serem trabalhadas. Assim, podemos concluir que

o modelo de competéncias tem um papel extremamente relevante para o desenvolvimento de

%! Livro mencionado pelo gerente de RH da fabrica.
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todos os trabalhadores (as) da empresa, para os quais a ascensdo profissional € apresentada como
uma possibilidade facilmente alcangdvel e, no caso de insucesso, cabe ao trabalhador a
responsabilidade por tal resultado.

Para a fabrica de papel, as competéncias sdo:

Um conjunto de conhecimento, habilidade e atitude, [...] € o CHA, é assim... é como se
fosse fazer um bolo, por exemplo: vocé tem a competéncia de fazer bolo? Ah, ndo sei.
Entdo vamos 14. Conhecimento. Se eu te der uma receita, vocé€ vai ter o conhecimento.
Ok? Mas vocé pode ter o conhecimento, pode ter a receita na mao e ndo ter habilidade
para fazer aquilo. Ok? Agora vocé tem a habilidade. Vocé quer fazer, vocé vai colocar
isso em prdtica, isso seria a atitude. Entdo, competéncias pra gente de acordo com cada
uma delas aqui € quando vocé tem o conhecimento daguele assunto, vocé tem habilidade
para fazer e tem atitude para entregar. (grifo nosso)

Essa definicdo mencionada pelo gerente de recursos humanos da fabrica é semelhante a
defini¢cdo do americano Richard Boyatzis (1982, apud., FLEURY; FLEURY, 2004, p. 45) que
define a nogdo de competéncia como “um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho [..]”. Também se assemelha com as conceituagdes de Neise
Deluiz (2001b) e do Glossario de Termos Técnicos da OIT (2002). Ambos enfatizam os
elementos: conhecimentos, habilidades e atitudes.

As competéncias sdo trabalhadas com todos os profissionais, inclusive com o0s
trabalhadores da producdo por meio de um programa chamado PDP (Plano de Desenvolvimento
de Performance). Juntamente com o seu gestor, o trabalhador ird montar esse PDP. Nesse plano,
estdo presentes as metas que devem ser atingidas, metas de producdo, de qualidade, de seguranca,
além das competéncias que cada trabalhador tem que desenvolver durante o ano. Os mesmos
cargos exigem as mesmas competéncias. Essa reunido para montar o PDP € realizada a cada trés
meses € tem como objetivo avaliar o desenvolvimento das competéncias de cada trabalhador.
Esse aspecto € inclusive, segundo o gerente de RH, um indicador para o operario ser promovido
em uma oportunidade que venha a aparecer na fabrica.

Todos os trabalhadores (as) confirmaram na entrevista que a fabrica avalia o bom
desempenho e as competéncias por meio das ferramentas one on one e PDP. Ambas as
ferramentas sdo conversas realizadas entre o gestor e funciondrio sobre como estdo sendo
desempenhadas as funcdes. O gestor aponta o que precisa ser melhorado e o que deve se manter.
No PDP, além desses direcionamentos, o trabalhador (a) assinala quais as futuras funcdes a que

ele (a) quer concorrer.
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A empresa tem o one on one. E uma reuniio que nés temos que fazer diretamente com
nosso supervisor. Onde € restrita essa reunido. S3o s6 mesmo os dois, onde ele vai falar
0 que eu preciso melhorar e onde eu tenho a oportunidade também falar onde eu me
desenvolvi, onde me superei, 0 que eu acho que estou precisando melhorar. Entdo, € o
momento da gente ter um feedback, de como eu estou, como a empresa me vé€, onde eu
preciso melhorar. E um programa que a empresa disponibiliza, é tudo registrado. Nés
temos reunides, e uma reunidio d4 sequéncia a outra. Entdo, tudo o que nés conversamos
fica registrado. Na proxima reunido é comentado: Olha! Vocé tinha que desenvolver tal
habilidade e eu vi que vocé superou, ou ndo vi, entdo precisa trabalhar mais
(trabalhadora da maquina de papel).

Olha, essa avaliacdo € feita através, por exemplo, do PDP, que € um programa de
desenvolvimento e performance, que é onde vocé conversa com o seu gestor, sobre quais
0s seus objetivos, que fungdo vocé quer aprender, o que vocé acha da sua drea, fazer
alguma reclamagdo. E o momento que vocé pode fazer suas reclamagdes e o gestor a
dele também (trabalhador do laboratério).

O PDP nada mais € que uma das avaliagdes de desempenho que a fabrica utiliza com os
seus trabalhadores. Por meio dele, a empresa pressiona constantemente os trabalhadores a se
empenharem cada vez mais. Conforme ressalta Gaulejac (op. cit.) a €nfase no desempenho
introduz no mundo do trabalho uma concorréncia constante que exige dos trabalhadores o
“sempre mais”. O trabalho nesse contexto ndo consiste mais em realizar atividades predefinidas
em horas, mas sim em realizar desempenhos. O necessdrio é ser mais rapido, mais preciso, mais
ativo, mais concreto. Devemos ressaltar ainda que se o desempenho € avaliado apenas levando
em considera¢do a lucratividade financeira, ele pde em funcionamento um ciclo infernal, no qual
a melhoria continua e acelerada da produtividade gera uma espiral que pode ter consequéncias
destrutivas.

Na gestdo gerencialista, o essencial ndo € mais o respeito pelas regras, mas sim o estimulo
constante para realizar as metas definidas pela empresa. Nessa gestdo, a qualidade ndo aparece
como um instrumento de melhoria das condi¢des da producdo, mas como um instrumento de
pressdo para reforcar o produtivismo e a rentabilidade da fdbrica. As palavras-chave de uma
politica de qualidade nesse tipo de gestdo sdo: flexibilidade, comunicagdo, reatividade,
motivacao, mobilidade e empenho. Sdo todas competéncias que revelam a necessidade de uma
mobilizacio psiquica a servico dos objetivos da empresa (GAULEJAC, op. cit.).

Segundo o gerente de RH, as competéncias na fébrica sdo divididas basicamente em dois
grupos: as competéncias técnicas, que abrangem todos os conhecimentos, sejam tedricos ou
praticos, necessdrios para a funcdo a ser desempenhada e as comportamentais, que estdo
relacionadas ao saber ser e saber agir.

De acordo com a revisdo da literatura sobre os principais tipos de competéncias, tanto a

competéncia técnica quanto a comportamental estio em destaque. Na competéncia técnica estd
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presente, a experiéncia profissional, o saber ticito, a pratica, o saber fazer e os conhecimentos
especificos da fung¢do (ZARIFIAN, 1999; ARAUJ O, 2004; MANFREDI, 1998). Ja na
competéncia comportamental estdo presentes as qualidades pessoais que envolvem tanto a
personalidade como o cariter do trabalhador (MANFREDI, op. cit.). Além desses dois tipos
mencionados pelo gerente da fabrica, temos como mais uma competéncia relevante, as
competéncias basicas que se referem aos saberes adquiridos no periodo escolar (OIT, 2002).

Tanto as competéncias técnicas quanto as comportamentais sdo trabalhadas pela fabrica
por meio de treinamentos. Eles utilizam o conceito 70/20/10, onde 10% dos treinamentos sdao
ministrados em uma sala de aula, 20% € o que eles chamam de Coaching (aprendizado orientado)
e os outros 70% sdo os chamados on the job (no dia a dia). O Coaching refere-se ao treinamento
em que preferencialmente o gestor ajuda o seu subordinado a desenvolver as competéncias. J4 o
treinamento on the job é na prética, € no dia a dia que o profissional vai aprendendo certas
atividades. Nesse sentido, podemos concluir que o RH da fabrica busca priorizar os treinamentos
adquiridos na pratica do servigo, além de procurar por meio de campanhas internas mostrar para
os trabalhadores que eles ndo aprendem somente quando estdo dentro de uma sala de aula.

Esse tipo de concepcdo de treinamento que privilegia o aprendizado on the job é uma das
caracteristicas do modelo de competéncias. O privilegiamento adquirido na prética do trabalho
relaciona-se ao fato de que € melhor o trabalhador ir aprendendo suas atividades na prépria rotina
de trabalho, do que investir no conhecimento tedrico. Cria-se com isso o lema “aprender a
aprender”, até porque o trabalhador em sala de aula € prejuizo para a empresa.

As justificativas desse lema sdo claramente expostas pela gestdo gerencialista. Segundo
Newton Duarte (2000), por exemplo, o primeiro posicionamento contido nesse lema tem relagao
com as aprendizagens que o individuo realiza por si mesmo. Esse tipo de aprendizagem, na qual
estd ausente a transmissdo de conhecimentos e experiéncias por outros individuos, é o mais
desejavel. O “aprender sozinho” estaria ajudando no desenvolvimento da autonomia do
profissional, enquanto que o “aprender por meio de outra pessoa” ndo produziria a autonomia e
até seria um obstdculo para a mesma.

Segundo o gerente de RH, um trabalhador qualificado para a fabrica deve ter
primeiramente um comportamento seguro, ou seja, trazer a questdo da segurangca como um valor;
possuir um conhecimento técnico da producdo de papel e ser uma pessoa engajada, respeitar o
proximo, ser um protagonista da sua propria carreira. Nesse sentido, a empresa ndo vai direcionar

o profissional para essa ou aquela posicdo, € o proprio trabalhador que tem que mostrar para onde
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ele quer ir. A fabrica vai dar oportunidades e cabe ao trabalhador alcanca-las, ou seja, o
trabalhador tem que ter iniciativa. Percebe-se aqui de maneira mais enfética a postura gerencial j4
comentada anteriormente de apresentar a ascensdao profissional como uma possibilidade
facilmente realizavel, que depende apenas da vontade do trabalhador.

Podemos relacionar essa colocacdo do gerente de RH com a questdo ressaltada por
Vincent de Gaulejac (op. cit.), sobre a importancia que a gestdo de si mesmo tem nesse novo
modelo de gestdo de trabalho. Segundo o autor, na ideologia da realiza¢do de si mesmo, o homem
tem que desenvolver seu potencial para colocid-lo em sinergia com os objetivos de rentabilidade
da empresa. Observamos aqui uma concep¢do subjetivista da acdo, na qual a eficicia do
individuo na vida ou seu desempenho no trabalho sdo determinados antes de tudo pela qualidade
de suas relagdes consigo mesmo € com 0 meio ambiente em que estd inserido. Uma excelente
gestdo de si mesmo € o fator-chave para o sucesso, tanto do individuo como da empresa. O
individuo, centrado em si mesmo, esquece-se de interrogar sobre o funcionamento da empresa,
principalmente sobre a violéncia que nela reina.

O gerente de RH afirma que todos os trabalhadores da unidade de Trés Lagoas sdo
qualificados, pois a fébrica investiu durante dois anos em formacgdo técnica®. Essa visdo é
corroborada pela maioria dos entrevistados (as), em que o trabalho realizado na fabrica é
qualificado, porque exige um conhecimento de todo o processo de produgdo e da fungdo a ser
desempenhada. Um trabalhador recém-contratado nio daria conta de controlar os equipamentos

em pouco tempo, conforme explicita a entrevista abaixo:

Porque, com a carga de conhecimento que vocé adquiriu em cursos normais vocé nio
consegue desempenhar as coisas 14 dentro, vocé precisa de um conhecimento muito
especifico, tanto que o curso técnico te d4 base, mas geralmente os cursos internos da
prépria empresa. Porque sdo coisas muito especificas, como € uma parte de papel, ndo é

um emprego que tem em todo lugar, entio o conhecimento € muito especifico
(trabalhador da maquina de papel).

Somente a trabalhadora do laboratério discordou, visto que a sua atividade € bem simples
e qualquer pessoa conseguiria fazer tendo um pouco de treinamento, como se verifica na

declaracdo abaixo:

E um trabalho bem simples, tanto que tem pessoas que trabalham com a gente hoje que
ndo t&ém um curso técnico, ndo t€m o conhecimento de todo o processo, como funciona e
a pessoa consegue se dar bem com a fun¢do. Devido o procedimento que eu falei. T4
tudo em normas, entdo € aquilo que tem que ser seguido, ndo pode fugir daquilo,
aprendeu, acabou (trabalhadora do laboratdrio).

62 Essa formacdo técnica foi ministrada nos anos de 2007 e 2008 por meio de uma parceria entre as fabricas de
celulose e papel e o sistema S de ensino da cidade de Trés lagoas.
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A fébrica qualifica seus profissionais por meio de treinamentos utilizando o Programa
Capacitacdo. Esse programa é destinado a todas as dreas do setor de produgdo de papel. Segundo
os trabalhadores (as) a maioria dos treinamentos € focada na atividade a ser desempenhada.
Depois desses treinamentos para a funcdo, os operdrios fazem todos os anos reciclagens. Os
trabalhadores (as) da mdquina de papel sdo os que t€ém mais treinamentos, devido a maior
rotatividade do setor. J4 as outras dreas, s6 quando altera algum equipamento ou quando ocorre a
reciclagem anual obrigat6ria®,

Sobre este assunto, o gerente de RH volta a mencionar que a maioria dos treinamentos €
direcionada para a parte técnica, especifica para a operacdo da atividade a ser desempenhada. O
treinamento formal, aquele que é ministrado dentro da sala de aula tem uma duracdo média de um
dia de trabalho no més por pessoa. Os contetddos desses treinamentos também estdo voltados para
o manejo de produtos ou maquindrios utilizados na produgdo. Também a questao comportamental
€ um dos contetidos trabalhados nesses treinamentos. Com relacdo a esta ultima questdo, o
gerente busca trabalhar as competéncias, que de uma forma geral estdo aparecendo nas avaliagdes
de desempenho e ainda ndo foram alcancadas por completo. As citadas por ele foram: gestdo de
conflitos, relacionamento interpessoal e comunicagao.

Segundo o gerente de RH, para cada fun¢@o ou cargo, sdo treinadas trés pessoas durante
trés meses. Os trabalhadores mudam seu horario de turno para o horario administrativo, onde tem
a supervisdo. No final desse periodo, eles fazem uma prova técnica e sdo avaliados por um
comité que € composto por todos os lideres das dreas e o RH. Depois é escolhido um trabalhador,
0o mais apto dentre os trés e surgindo uma vaga ele é promovido. Nesse sentido, podemos
observar que a fabrica busca um trabalhador polivalente, que possui uma aprendizagem répida,
que possa passar facilmente de uma fungao para outra.

O gerente de producdo ressalta na sua fala a presenca de 5 trabalhadores polivalentes que
estariam cobrindo esses operadores que recebem treinamentos mencionados acima. Esses 5
trabalhadores sdo chamados de operadores de treinamentos. Na mdquina de papel sdo 3 e no
acabamento sdo 2. Dois dos trés operadores da maquina de papel s@o de nimero 3 (podem operar

todas as posicoes) e um de nimero 1 (pode operar 3 ou 4 posi¢des).

A reciclagem é um segundo treinamento sobre o que ja foi estudado, porém com uma carga hordria menor
comparada com o primeiro treinamento.
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Esses operadores (3 e 1) sdo utilizados para treinar os outros. Entdo, eu preciso treinar o
primeiro assistente para condutor. Entdo, eu pego esse operador 3 coloco ele por dois
meses operando como primeiro assistente e desloco o primeiro assistente para ser
treinado como condutor. Aquele operador que sai para treinar, ele ndo fica no turno, ele
fica durante o hordrio administrativo, porque o técnico o treina. Ele acompanha as cinco
equipes. Ele tem todo um treinamento tedrico primeiro que comega por seguranca, faz
prova de seguranga, depois um treinamento técnico conceitual em sala de aula e depois
um treinamento assistido pelos supervisores [...] E se ndo tem ninguém treinando, esses
operadores nimeros 3 e 1 ficam na drea administrativa. Ai tem alguma coisa de 5S,
qualidades, mas na verdade eles ndo conseguem, eles ficam sé cobrindo gente para
treinar e tem sempre gente treinando.

Nesse momento, vale retomar a discussdao apresentada na revisdo da literatura sobre a
questdao da polivaléncia. A pesquisa realizada por Noela Invernizzi (op. cit.) nos variados ramos
de producdo mostra a existéncia de mais de uma forma da polivaléncia. Queremos ressaltar aqui a
forma que leva a uma ampliacdo e aprofundamento dos conhecimentos sobre a producdo, visto
que € essa a apresentada na fabrica de papel. No entanto, este tipo de polivaléncia nao é sindnimo
de uma melhor qualificagdo ou melhor trabalho.

Segundo a autora, essa forma de polivaléncia foi observada na industria petroquimica e
pode ser chamada de polivaléncia multiqualificante. Essa polivaléncia refere-se a supervisdao do
processo de producdo automatizado pelas equipes de trabalho. Cada equipe realiza o controle das
diferentes varidveis, dos problemas e correcOes sempre com o predominio das atividades
cognitivas sobre as manuais. Nesse sentido, o trabalhador tem uma visdo do conjunto do processo
em que estd inserido, podendo assim, intervir, resolver problemas, propor solu¢des para os
entraves que surgirem no processo. E necessdrio o operério cuidar ao mesmo tempo da producio,
da manutengdo e da qualidade do produto (ibid.).

Segundo os trabalhadores (as), o perfil de profissional que a fabrica busca € o de uma
pessoa que tenha facilidade de se adaptar, seja proativo, desenvolva sua funcdo com seguranga,
seja comprometida e engajada, saiba trabalhar em equipe, tenha uma capacidade de
aprendizagem rapida, de facil relacionamento, que busca conhecimento e segue as normas da
empresa. J4 os gerentes mencionaram que o perfil de trabalhador que a fabrica preza € o de uma
pessoa que tenha primeiramente a questdo da seguranca como valor, uma pessoa ética,
responsavel, engajada, comprometida, proativa, criativa, mas acima de tudo de uma pessoa que se
identifique com os valores da empresa, porque segundo ele, se a pessoa se enquadra nos valores
da empresa, na maneira como ela trabalha, o restante acontece naturalmente. Identificamos que a

seguranca, 0 comprometimento, engajamento e proatividade sdo os principais requisitos para os
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trabalhadores (as) da fébrica. Estes elementos sdo bem parecidos com os j4 mencionados na
revisdo da literatura.

Com relag¢do ao comprometimento, Gaulejac (op. cit.) vai mencionar que ele é a chave do
sucesso. Nessa nova gestdo € necessdrio suscitar o comprometimento de todos, no cotidiano,
principalmente dos trabalhadores que estdo ocupando cargos superiores, a fim de reforcar a
adesdo pessoal de todos da empresa. Esse tipo de visdo comporta, segundo o autor, o sentimento
de que o sucesso da empresa depende antes de tudo do comprometimento de todos. Nesse
sentido, se 0 comprometimento € a chave do sucesso, sua auséncia € a causa do fracasso.

Sobre a questdo da ética e da moral, o autor afirma que a gestdo, por esséncia, nao pode
ser moral. Isso ndo significa que o gerente, também como trabalhador ndo procure ter um
comportamento moral, mas diante de uma tensdo a manutencao de seu emprego lhe exigird uma
op¢do pela empresa. Assim, os discursos sobre ética e moral presentes nas empresas possuem

apenas uma funcao ideoldgica, destinada a favorecer a adesao pessoal (ibid.).

7.3 Organizagdo do trabalho, politica de promogdo, demissdo e admissdo e relagdo com o

sindicato

Segundo o gerente de producdo e acabamento, o trabalho é organizado em 5 equipes de
turno para a producdo identificada pelas letras: A, B, C,D,E e F. Na equipe também tem um
mecanico, um eletricista de turno e uma equipe de manutencao. Na maquina de papel, as equipes
sdo compostas por 10 pessoas mais 0 supervisor; no acabamento, sdo 8 pessoas mais o
supervisor. Dentro dessas equipes existem posi¢Oes diversas. Para cada posi¢ao € um trabalho. O
turno € 6 por 4, ou seja, sdo seis dias trabalhados e 4 de folga. No periodo de férias isso muda,
pois a equipe sai inteira de férias. Entdo, nesse periodo o turno é de 6 por 2.

Segundo um trabalhador da mdquina de papel o trabalho em equipe é positivo,

principalmente quando acontece uma quebra da folha de papel.

Ah! Funciona assim, eu posso dar um exemplo: quando d4 uma quebra, a gente chama
de quebra de médquina, que é quando para de produzir, cada um sabe qual € a sua fungao
ap6s a quebra [...] o legal da equipe € que como tem a rotatividade muito grande de
funcdo, quando as pessoas sdo promovidas, e as vezes uma pessoa tiver dificuldade em
certa parte, sempre vai ter uma pessoa que ja trabalhou naquela drea, pra poder ajudar.
Entdo, sempre ha esse ciclo, é sempre assim. Todo mundo se ajuda muito pra poder
chegar ao resultado. A questdo da equipe, eu acho que o ganho maior € essa rotatividade,
que tem 14 dentro sabe.
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Ja segundo uma trabalhadora da méquina, o trabalho em equipe também funciona como
uma avaliacdo dos préprios operdrios sobre a atividade desempenhada pelo colega de trabalho.
Ou seja, além da avaliacdo realizada pelo gestor, os trabalhadores avaliam suas atitudes e as dos

companheiros da equipe.

Isso, mas nds temos é o trabalho em equipe. E, se eu td fazendo um trabalho em campo e
um profissional se aproxima, ndés somos treinados a reparar o profissional que t4
trabalhando perto da gente. Entdo, a gente avalia em tudo: seguranga, protecdo. Se ele td
correto, postura correta. Nos temos uma ferramenta também muito importante que nos
ajuda a manter isso. A empresa tem o sistema de Positivo. Entdo, toda vez que nds
vemos um companheiro fazendo uma coisa errada, nds temos por obrigacdo chegar nele,
conversar, adverti-lo. O Positivo, que seria, tipo assim, um alerta para os demais
funciondrios que td na maquina.

Observa-se, portanto que o trabalho em equipe visa ndo sé a permitir que os trabalhadores
auxiliem uns aos outros, mas também que se vigiem e se avaliem contando com uma ferramenta
especifica para o desenvolvimento desse tipo de vigilancia. Evidentemente, os efeitos desse tipo
de gestdo sobre a unido dos trabalhadores ndo sdo indcuos.

O gerente de producdo mencionou que a companhia tem a visdo de “aplicar a melhor
tecnologia com custo beneficio”. Segundo ele, existem tecnologias mais avancadas para varias
etapas do processo quimico de producdo de papel. No entanto, o investimento nesse tipo de
tecnologia € tdo alto que para a nossa realidade nao d4 retorno. Este investimento também nao €
necessdrio, visto que o foco da fabrica de Trés lagoas ndo é produzir um papel de ultima
qualidade, ja que para isso existem outras empresas especializadas. Porém, ao comparar as
unidades fabris da companhia no Brasil, a méquina de papel da fébrica de Trés Lagoas é a mais
sofisticada e atualizada.

Esse tipo de tecnologia utilizado pela fabrica tem um efeito sobre a qualificacdo dos
trabalhadores (as), j& que um operador tem que ter uma formacdo que o possibilite usar a
informatica, porque o processo € todo automatizado. Segundo o gerente de produgdo, a maquina
de papel de uma das unidades do Estado de Sao Paulo tem muita coisa analdgica. Ja na unidade
de Trés Lagoas sdo utilizadas telas de touch screen, alguns equipamentos mais avangados tém até
mapeamento. Tem coisas que é necessario s6 conectar na maquina, no computador com o
software para ler as falhas. Nesse sentido, as tecnologias aplicadas exigem das pessoas no

minimo o 2° grau de escolaridade.
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O operador hoje, ele tem que ter uma formagdo que o possibilite usar a informética,

z

porque o processo é automatizado. A mdquina de papel do Estado de Sdo Paulo tem
muito mais coisa analdgica, um botdo que gira, coisa que € na chave e aqui vocé ja tem
na maquina de papel tela de touch screen que vocé aplica, vocé tem que entender o
conceito das coisas, uma medi¢do de tensdo, uma vdlvula de controle, as vezes tem
alguns mais avancados, tem mapeamento. E claro que a gente contrata um ajudante de
producdo e ele ndo precisa estar capacitado para tudo isso. Vocé vai formando ele aqui.
Se exige mais do que se exigia hd 30 anos. H4 vinte anos era mais mecanico. Na drea de
acabamento é bem automatizado também. Tem coisas que vocé tem que conectar na
maquina, no computador, no notebook com software para ler as falhas. As tecnologias
aplicadas exigem das pessoas um patamar com no minimo 2° grau.

No entanto, com toda essa automatizagcdao do processo de produgdo cabe ao trabalhador (a)
somente supervisionar os equipamentos. Sua intervencdo sé € necessdria quando acontece um

problema. Fora isso, a maquina faz todo o processo sozinha.

E porque quando t tudo normal, é bem simples, a maquina faz tudo sozinha. A gente s6
tem que acompanhar, supervisionar [...] (trabalhador da miquina de papel).

Vocé chega 14 e faz um check list que tem umas 5 ou 6 péginas, ai vocé v€ 14 a pressio
de cada coisa. Se a maquina estd funcionando bem vocé faz s6 isso. As vezes acontece
de um inseto entrar na parte de prensagem da folha e quebrar essa folha. Ai o que a gente
faz? Af a gente tem que limpar a maquina e tem que passar a folha de novo e ai é um
trabalho bem manual mesmo (trabalhador da maquina de papel).

A politica de promocdo da fébrica é por meritocracia, como afirma o gerente de RH:

A promocio é por meritocracia. Entdo, a gente fala assim, primeiro faz, faca por merecer
que vocé € recompensado. Entdo, a nossa politica é por meritocracia, de promogdo e de
enquadramento também de aumentos salariais. Entao sdo as pessoas que dao resultados,
as pessoas que t€m engajamento, que atuam da forma que a empresa espera, ela é sim
reconhecida por isso.

Os profissionais sdo promovidos quando acontece um desligamento, uma aposentadoria
ou quando eles observam que a pessoa ja alcancou uma maturidade profissional. Dependendo da
posicdo que o profissional aposentado ocupava, isso significa varias promog¢des. Também, se um
trabalhador ocupa um cargo, por exemplo, de gerente Junior, mas a sua responsabilidade
aumentou, ele ja tem qualificacdo e desenvolveu as competéncias necessdrias, ele ja pode ser
promovido para ser gerente pleno. Segundo o gerente de RH, a fabrica funciona muito bem com
o método da “escadinha”. Abriu uma vaga, os profissionais vao subindo, subindo até sobrar a
vaga l4 embaixo. Dessa forma, a fabrica buscard somente o cargo de entrada, que € o de ajudante.

A politica de admissdo da fébrica é bem diferenciada, visto que praticamente niao sao
abertas vagas de emprego para o mercado local. Isso se d4 porque a fdbrica primeiramente da
preferéncia para os trabalhadores que ja se capacitaram dentro da fabrica, por meio do Programa

de Capacitagdo. Caso o profissional ainda ndo esteja capacitado, faz-se um recrutamento interno,
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em que todas as unidades da empresa enxergam as vagas e podem se candidatar. Nao havendo
ninguém em nenhuma das unidades da fébrica, somente af é aberto para o mercado local.

J4 com relacdo a demissdo, o gerente ressalta que esta acontece por trés fatores:
seguranga, quando a pessoa ndo preza pela seguranca, ndo age com seguranca; performance,
quando a pessoa realmente ndo estd rendendo, ndo estd entregando o que precisa ser entregue; e
comportamento, quando a pessoa tem uma atitude inadequada. Seguranca seria 0 maior motivo
para as demissdes, porém isso sO acontece caso a situagdo seja insustentdvel e até esteja
colocando a segurancga de outras pessoas em risco.

Contudo, o gerente ressalta que a empresa ndao gosta de demitir ninguém e que para eles é

mais barato financeiramente recuperar um trabalhador interno do que contratar um externo.

A empresa ela, muito pelo contrario, a gente parte do pressuposto que € muito mais
barato a gente tentar recuperar uma pessoa, barato mesmo financeiramente, do que
buscar alguém de fora, e contratar. Entdo, é muito mais facil eu pegar vocé, as vezes
vocé ndo ta rendendo aqui, ndo td rendendo 14, tem algum problema de comportamento,
¢ melhor eu tragar um plano de desenvolvimento pra vocé do que te demitir e contratar
alguém.

Segundo todos os trabalhadores (as) entrevistados, a fabrica tem um plano de carreira.

Esse plano chama-se PDP (ja mencionado acima).

A gente chama de PDP, € isso que eu falei. Vocé traca por onde vocé quer ir. Tipo, eu
chego 14 e digo eu quero ser o gerente da fabrica. Ai tém 14 do lado: qual as
competéncias de um gerente? Ele tem que falar duas linguas, o gerente tem que ser
formado, seja em administracdo ou engenharia. Af eles fazem a meta. E conforme vocé
vai desenvolvendo as competéncias vocé pode concorrer as vagas (trabalhador da
maquina de papel).

Outra coisa sobre o plano de carreira é que o PDP vocé tem a opcdo de apontar os
caminhos que vocé quer seguir. Nesse bate papo com o seu supervisor, ele vai te apontar
0 que vocé precisa fazer para melhorar e conseguir seguir aquele caminho (trabalhador
da maquina de papel).

Tem. N6s chamamos de PDP, que vocé€ junto com o seu gestor tem tipo de um
questiondrio que no comego ¢é parte de seguranga, parte tedrica, parte pratica,
comportamental. S3o perguntas que junto com o meu gestor eu vou me avaliando, me
autoavaliando, vendo o que eu tenho que melhorar, o que estd bom, o que eu tenho que
manter. Af eu digo se eu tiver interesse de ir para uma préxima fungdo. Eu digo qual
(fun¢@o) eu quero e af ele vai me orientar dizendo: vocé precisa comegar a desenvolver
este tipo de habilidade, uma teoria que este cargo exige para vocé€ chegar 14 (trabalhadora
do laboratorio).

Ja o gerente de RH adverte as empresas que dizem ter um plano de carreira. Para ele, isso
¢ tudo uma “balela”, pois ndo existe nenhuma empresa que tenha plano de carreira. As empresas
dao oportunidades para os seus trabalhadores, mas o profissional é o protagonista da sua carreira,

€ ele que vai fazer por merecer. Esse tipo de estratégia € destacado por Gaulejac (op. cit.) na
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gestdo gerencialista, visto que a luta pelos lugares € naturalizada. Ela € considerada como
necessaria e util: o melhor € o vencedor. A forca desse modelo de poder € evidente. Ele se
apresenta como justo, pois ndo é a empresa que, definitivamente, se torna responsavel pelo lugar
atribuido a cada um, mas sim o “mérito” de cada um, que ¢ considerado como determinante do
lugar ocupado.

Assim, o trabalhador que perde seu lugar, ou que ndo consegue a posicao que ambiciona,
s6 pode culpar a si mesmo. Se os outros sao melhores, é normal que sejam escolhidos. Aqui, a
l6gica do mercado se impde na gestdo dos recursos humanos. A concorréncia entre 0s
trabalhadores leva-os a depositar toda a sua aten¢do sobre os desempenhos de uns e de outros e
enfraquecer as criticas sobre os desempenhos do sistema de organizagdo (ibid.).

Gaulejac (ibid.) ainda ressalta que a insuficiéncia de resultados e a inaptidao profissional
sd0 os motivos mais utilizados para desqualificar as pessoas, esperando assim desencoraja-las a
buscar o recurso da justica. A técnica consiste em culpabilizar os trabalhadores, criticar
incessantemente seu comportamento, dar-lhes objetivos inacessiveis, avalid-los de forma
negativa, até que pecam demissdo, ou ndo estejam mais em condicdo de reagir. Confrontados
com a perda do emprego e da autoestima, muitos desfalecem, sem compreender o que lhes
acontece. Para os que permanecem, ndo se trata de se adaptar a outro mundo, e sim de aceitar
viver na adaptabilidade e na inseguranca.

A remuneracdo dos profissionais da producdo € fixa, ou seja, os trabalhadores que
executam a mesma funcdo recebem a mesma quantia. A empresa chama isso de cargo de tabela,
que ndo tem alteracdo. Ja os cargos administrativos e de lideranga ndo sao fixos, por exemplo,
dois analistas de RH Junior podem ter salarios diferentes. Eles chamam isso de faixa salarial.
Nesse sentido, podemos concluir que nas areas administrativas e de lideranga, a cobranca por
resultados e por desenvolvimento de competéncias € muito mais intensa, visto que o desempenho
estd ligado diretamente a remuneracio e consequentemente a permanéncia no emprego. Isso nao
elimina a cobranca por resultados dos profissionais que estdo na producdo, até porque a politica
de promocgao € por meritocracia.

Outro assunto importante perguntado aos trabalhadores (as) foi sobre a participa¢do no
sindicato da fabrica. Segundo um dos trabalhadores, o sindicato iniciou suas atividades no ano de
2008 e os seus representantes foram indicados pela prépria geréncia. Os representantes sindicais
da fébrica de papel de Trés Lagoas sdo trabalhadores mais antigos, vindos de outra unidade fabril

da companbhia.
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Para vocé ter uma ideia as pessoas que vieram para o sindicato, porque aqui nao tinha
sindicato, as pessoas sdo indicadas pela empresa, eles sao trazidos pela empresa.

Outro trabalhador da fdbrica mencionou a palavra “comprado” quando se referiu ao
sindicato. Na verdade segundo ele, os “comprados” sdo os proprios trabalhadores da fabrica e nao
o sindicato em geral. Os trabalhadores sdo pressionados psicologicamente pela empresa a

aderirem ao que é melhor para ela e assim permanecerem empregados.

Ah! O atual sindicato eu considero comprado, existe pessoas 14 dentro que sdo amigos
nossos. Eu sei que em reunides t€m pessoas que brigam, mas ndo tém tanta voz. [...] a
empresa, ela tem um trabalho gigantesco, a parte de RH em cima das pessoas. Sabe? E

2

isso ndo é nem tanto o sindicato, mas as préprias pessoas da empresa sdo meio
compradas, ndo formalmente, mas com aquela pressao psicoldgica do dia a dia. Do tipo:
a empresa ¢ a melhor do mundo, se vocé sair dali, vocé nunca vai ter mais nada na sua
vida ou que a empresa estd te dando a melhor coisa que tem. Sim, a empresa ela
consegue ser melhor em alguns detalhes para conseguir fazer toda essa chantagem.

Com relagdo a esta dltima fala ndo nos surpreendemos, visto que, sendo o sindicato
constituido por pessoas indicadas pela propria geréncia, como mencionado acima, ndo se espera
outra coisa, a ndo ser pequenos ganhos para conformar os trabalhadores. Também ressaltamos
que nesta nova gestao de trabalho o foco € o individuo e ndo o coletivo, por isso a prépria luta da
categoria € atenuada. A luta agora € mais individual para ocupar uma melhor posi¢do e ter
melhores condicdes de trabalho. Nesse sentido, o sindicato da categoria tem a funcdo de
apaziguar os trabalhadores, visto que, lutas coletivas dificilmente serdo travadas para alcancar as
reivindica¢des trabalhistas.

Dos entrevistados, somente um trabalhador mencionou fazer questio de ser sindicalizado.
Os outros disseram que contribuem, porque foi votado em assembleia e porque o sindicato
oferece espaco de lazer dos funciondrios. No entanto, ressaltamos que parte desse desinteresse
refere-se a auséncia de um sindicato ativo, com poder critico e também a pressdo psicoldgica
realizada pela geréncia quanto a empregabilidade e ao processo de sucessdo, ja que a empresa
promoveréa o trabalhador (a) que tiver um bom desempenho e comprometimento.

Atualmente o sindicato do setor de celulose e papel de Trés Lagoas atende os
trabalhadores das trés fébricas da cidade. A contribui¢do mensal dos trabalhadores (as) € de 0,5%

do salario.
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7.4 A dimensdo de género

Segundo os gerentes de RH e produgao, existem diferencas em relacdo as competéncias e

sua ligacdo com o cargo. H4 competéncias padrdes para todos os cargos, no entanto, conforme

vocé vai crescendo hierarquicamente, consequentemente as competéncias exigidas também

aumentam. As competéncias padrdes sdo: todas as ligadas a seguranca, integridade e confianga,

foco no cliente e orientacdo para resultados. O gerente utilizou para diferenciar as competéncias

em relacdo aos cargos, a comparacdo entre o setor de produgdo de papel com o setor de RH.

[...] Por exemplo, de uma drea produtiva e de uma drea administrativa. Uma drea
produtiva ela é... é necessdrio muito mais competéncias técnicas do que na drea
administrativa. Entdo vocé pode colocar ai que € gestao de processo na drea de producdo
de papel; orientado para a acdo, porque, como € uma drea produtiva a pessoa tem que
fazer a todo momento; € uma que a gente fala que € aptiddes funcionais e técnicas, uma
capacidade de aprendizagem rdpida. Af se a gente pegar uma drea do RH, administrativa,
vocé tem que ter uma gestdo de conflitos que vocé lida com isso o tempo inteiro; lidar
com ambiguidade e habilidade para ler pessoas. [...]. (Grifo nosso)

Ja em relacdo a ligagdo das competéncias com o sexo masculino e o feminino, ambos

mencionam nio haver diferenca. Segundo eles, as competéncias exigidas para os trabalhadores e

para as trabalhadoras sdo as mesmas. Os trabalhadores (as) entrevistados também afirmam essa

inexisténcia.

Nio, ndo tem diferenca. Tanto é que eu trabalho junto com uma das dnicas mogas, eu
trabalho com ela, a gente faz o mesmo trabalho. Tanto é que quando as vezes ela precisa
faltar, eu que a cubro, ou se eu falto, ela me cobre. Tipo assim, ela fica responsavel pela
parte de aditivo e eu do preparo de massa®, s6 que é uma coisa muito em conjunto, sabe.
Eu tenho que saber o trabalho dela e ela saber o meu, a harmonia é muito assim. Ndo
tem diferenca alguma (trabalhador da maquina de papel).

Os gerentes ainda ressaltam em suas falas a presenca da mulher na produgio.

Tanto que hoje, das fabricas, a fabrica que mais possui mulher é a fabrica de Trés
Lagoas. Entao, ndo tem um s6 cargo hoje na empresa que a gente fala esse € pra homem
ou para mulher. Obviamente tem alguns cargos que sdo mais pesados, que exige um
pouco mais fisicamente de uma pessoa, mas mesmo assim nds temos mulheres que
possam fazer e a gente da ferramentas para que elas facam. Entdo invés de vocé carregar,
por exemplo, um tubete de 5 quilos, voc€ tem um carrinho 14, vocé coloca no carrinho e
puxa com o carrinho (Gerente de RH).

A gente comecou aqui com mais mulheres do que nas outras unidades. Nas outras
unidades na maquina de papel praticamente nao tem mulher. [...] No laboratério tem
bastante mulheres, desde a coordenadora, até a assistente. [...] O maior nimero de
mulheres estdo no laboratério e no acabamento. E os homens estdo na maquina de papel
(Gerente de producio).

4 . . . . P’ .
%0 entrevistado refere-se ao trabalho desenvolvido em dois equipamentos que fazem parte da mesma maquina: no
primeiro adicionam-se produtos quimicos a pasta de celulose e no segundo os produtos sdo misturados.
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Essas falas ndo resistem, contudo a observacdo cuidadosa da organizacdo do trabalho na
fabrica. Em primeiro lugar porque o préprio gerente de RH explicita que as mulheres estdo
concentradas no acabamento e no laboratério, onde o trabalho é mais simples. Segundo que na
madquina de papel a concentragdo é de homens. H4 apenas 1 mulher por turno operando no setor.
Além disso, as trabalhadoras da producdo estdo ocupando uma unica fungdo, conforme

mencionado na fala abaixo:

As mulheres que a empresa contratou para a maquina foram cinco. Essas cinco ficaram
responsaveis pela parte do aditivo. Entdo, o turno é composto por onze profissionais.
Desses onze, uma era mulher, que tava no aditivo.

Finalmente hd que se considerar ainda que os trabalhadores com mais acesso a
treinamentos sdo os que estdo na maquina, onde a concentracdo dos homens € muito grande (10
homens para cada mulher).

Também devemos levar em consideracdo que os setores onde se encontram uma
quantidade maior de mulheres trabalhando nio é o de producio e sim o de RH como costuma
ocorrer nas industrias em geral. Na producdo, a mulher esta presente mais na drea de acabamento,
onde o trabalho é totalmente sem conteido e nos laboratérios quimicos e fisicos®, onde o
trabalho demanda certo cuidado, por conta da manipulagcdo de vidrarias, mas é também destituido
de conteido como esclarece a fala da trabalhadora do laboratério anteriormente citada. Ou seja,
existe o mesmo tipo de segregacdo observado nas industrias em geral como ja mencionado no
capitulo III.

Um aspecto importantissimo observado na visita que realizamos na fabrica foi a presenca
praticamente unanime de homens ocupando os cargos de lideranca. Observamos somente uma
mulher nesse cargo, que era responsavel pelos laboratérios. Nesse sentido, enquanto o gerente vé
como positivo, o fato de a unidade de Trés Lagoas ser a planta com o maior niimero de mulheres
trabalhando, salientamos que ainda existe uma resisténcia em que a mulher ocupe cargos de
liderancga, visto que, mais uma vez, ela estd em patamares abaixo dos do homem.

Outro fato importante € que as duas trabalhadoras entrevistadas permanecem na mesma
funcdo desde quando entraram na fébrica. Ja os trabalhadores, somente o do laboratdrio continua
na mesma funcdo, ja que a drea do laboratério € muito pequena e possui poucos cargos, o que
dificulta a promocgdo. No entanto, dos trabalhadores que conseguiram ascender nessa drea todos
sd0 do sexo masculino. Um dos trabalhadores da maquina de papel ja subiu 6 posicdes desde

quando entrou, ha 6 anos. A trabalhadora da maquina de papel mencionou a dificuldade de uma

5 Como se observou na visita 2 fabrica.
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mulher tracar um plano de carreira nesse setor, visto que as dreas para a promog¢do sao a

rebobinadeira (que exige esfor¢o fisico) e o laboratério (que praticamente nao tem rotatividade).

No6s mulheres na maquina, nés realmente temos uma dificuldade ali de tracar um plano
de carreira. Mas temos (uma colega) que ja estd treinada e agora é ter tempo pra que uma
vaga da rede surja e ela realmente tenha condi¢des de concorrer. E igual eu falo pra ela,
a gente torce por ela conseguir, porque ela realmente, ela quer entrar 14 (drea da
rebobinadeira). Entdo é aguardar. N6s mulheres ainda nio tinhamos colocado em PDP
pra mudar de cargo. Entdo ela foi a primeira, colocou, recebeu o treinamento. Eu
acredito que agora na proxima abertura de vaga ela vai concorrer, mas, ndo tenho certeza
que ela consiga pegar. Justamente porque, eu vejo assim, a empresa ela vé que 14
também precisa de forca. Entdo ela ndo pode pegar um profissional, por ali, e esse
profissional adoecer com pouco tempo.

Com relagdo a responsabilidade pelos trabalhos domésticos, observamos que as duas
trabalhadoras entrevistadas continuam como responsdveis por esses afazeres. Mais uma vez
destacamos a permanéncia desse tipo de trabalho voltado para o sexo feminino, como
mencionado no capitulo III. A mulher estd cada vez mais presente no mundo do trabalho, no
entanto as tarefas domésticas continuam sendo sua responsabilidade. Neste aspecto, ndo vemos

muitos avancgos.

7.5 Os programas para o desenvolvimento dos trabalhadores (as)

A féabrica possui alguns programas na darea de RH desenvolvidos de acordo com a
necessidade de cada profissional (quadro 1). Esses programas, segundo o gerente, t€m o intuito
de dar a eles todo o suporte e acompanhamento necessario para seu pleno desenvolvimento. Os
programas sdo: programa jovens talentos, one-on-one, programa de desenvolvimento de lideres,
programa proximos passos, plano de desenvolvimento e performance, programa young leaders,
pesquisa de engajamento, people council, my-learning, assisténcia educacional e idiomas,
programa de capacitacdo, programa de aprendizagem e hay people leardership. A funcido do
gerente de RH na fébrica é gerenciar para que esses programas acontecam dentro da unidade de

Trés Lagoas.
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ONE-ON-ONE

Consiste em uma conversa particular entre
gestor e profissional, pré-agendada e sem
muita formalidade. E o momento de falar

sobre desempenho, desenvolvimento e
carreira, além de uma O6tima oportunidade
para definir objetivos, fechar acordos, rever
compromissos e abordar outros assuntos
relevantes. Dessa forma, o propdsito desse
programa ¢é melhorar a performance dos
funciondrios, com diretrizes para que ele
desenvolva suas habilidades, aprimore seus
conhecimentos € torne seu ambiente de
trabalho mais agraddvel.

DE LIDERES

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO

Programa focado na formacdo de lideres com
o objetivo de apoiar o desenvolvimento das
competéncias técnicas e comportamentais
necessdrias para o cumprimento dos desafios
estratégicos e de crescimento da empresa.

PROGRAMA PROXIMOS PASSOS

Prepara os profissionais para a transi¢do de
carreira. O programa contribui para a
constru¢do de um projeto pds-carreira, tendo
como base a identidade das motivacdes
pessoais e expectativas para o futuro.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO E
PERFORMANCE (PDP)

Por meio desta ferramenta, os profissionais
apontam as competéncias técnicas e
comportamentais que se comprometem a
desenvolver ao longo do ano, além de
registrarem suas metas e interesses de

PROGRAMA YOUNG LEADERS

carreira.
Programa focado no desenvolvimento
acelerado de jovens potenciais com O

objetivo de ampliar a visdo de negdcios,
formar lideres agentes de mudangas e
proporcionar a eles uma visdo sistémica do
negocio.

PESQUISA DE ENGAJAMENTO

Trata-se de uma pesquisa realizada
globalmente, que tem por finalidade
mensurar a qualidade do ambiente de
trabalho com base na percepcdo dos
profissionais. Medir engajamento significa
buscar um ambiente de trabalho no qual os
profissionais possam contribuir da melhor
maneira possivel em suas atividades e

% Informacdes retiradas do site da empresa e da entrevista com o gerente de RH.
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sintam-se parte fundamental do negdcio.

E um conselho formado por gestores de cada

unidade/diretoria que se reinem
periodicamente para analisar e tomar
PEOPLE COUNCIL decisdes  estratégicas  sobre  carreira,

capacitagao, assisténcias e reconhecimentos,
alinhando o desenvolvimento com o0s
objetivos da empresa.

E uma plataforma de treinamento online que
oferece cursos para todos os profissionais da
empresa. Os cursos sdo feitos de forma
MY-LEARNING individual e s@o disponibilizados para os
profissionais apenas dentro da empresa, com
acesso a intranet. Com esta ferramenta, cada
pessoa pode aprender de acordo com as suas
necessidades, em seu proprio ritmo.

Oferece aos profissionais, com no minimo 1
ano de empresa, a possibilidade de concorrer
ASSISTENCIA EDUCACIONAL E a bolsa de estudos. Esta bolsa tem o objetivo
IDIOMAS de proporcionar auxilio para
desenvolvimento educacional ou em idiomas,
de acordo com as atribui¢Oes do profissional
relacionado as necessidades do negdcio.

Prové a capacitacio de profissionais
operacionais, conforme as competéncias
necessdrias para o desempenho na funcdo.
PROGRAMA DE CAPACITACAO Além  disso, certifica ~ profissionais
operacionais capacitados através do seu
desenvolvimento na func¢io que ocupam.

E um programa voltado para o publico
administrativo, onde a empresa enxerga quais
sdo as competéncias que ainda precisam ser
PROGRAMA DE APRENDIZAGEM desenvolvidas de uma forma geral, montando
assim treinamentos que podem ser online ou
presenciais.

S@o momentos que acontecem geralmente a
cada bimestre, onde os profissionais podem
HAY PEOPLE LEARDERSHIP conversar abertamente, tirar didvidas, com
qualquer lideranca da empresa. E um
momento para troca de experiéncia.

De acordo com Gaulejac (op. cit. p. 100-101), os instrumentos de gestdao utilizados pelas
empresas ndo sao neutros. Eles sdo formulados sobre pressupostos pouco explicitados, 16gicas
implicitas que se impdem por meio de regras, de procedimentos e de indicadores que se aplicam

sem que haja a possibilidade de discutir sua relacdo. As diretorias das empresas buscam
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constantemente esses instrumentos para legitimar suas decisdes, além de tornd-las indiscutiveis,

como se a racionalidade aparente de que sao portadores ocultasse a propria decisdo. Para o autor:

Os instrumentos que parecem ser o mais objetivos, como os quadros de organizagdo, os
balancos de atividades, os dados financeiros, induzem hdabitos, esquemas mentais e
comportamentos. Eles modelam a realidade conforme normas preestabelecidas, que se
tornam indiscutiveis. [...] Os instrumentos de gestdo ndo sdo contestados por ndo serem
confidveis, mas porque parecem colocar transparéncia onde reina o arbitrario,
objetividade onde reina a contradi¢@o, seguranca em um mundo instdvel e ameacador.

Por fim, podemos observar que enquanto a empresa taylorista-fordista centrava-se na
atividade fisica, a fim de tornar os corpos uteis, doceis e produtivos, a gestdo gerencialista
preocupa-se ndo em controlar os corpos, mas em transformar a “energia libidinal” em for¢a de
trabalho. Sendo assim, o objeto de controle tende a se deslocar da atividade fisica para a atividade
mental. A repressdo presente na fabrica fordista € substituida pela seducdo, a imposicdo pela
adesdo, a obediéncia pelo reconhecimento (ibid.).

Na empresa gerencialista, o trabalho € apresentado como uma experiéncia interessante,
enriquecedora e estimulante. O trabalhador responsdvel pelos resultados da empresa deve
desenvolver suas competéncias e seus talentos, assim como sua criatividade. O desejo de sucesso,
o gosto pelo desafio, a necessidade de reconhecimento, a recompensa pelo mérito pessoal deve
ser estimulada permanentemente, diferentemente do que ocorria na empresa hierdrquica do
periodo taylorista/fordista, onde esses sentimentos eram reprimidos por um superego Severo e
vigilante. A gestdo gerencialista ndo é como uma maquinaria, onde os trabalhadores convivem
com uma constante vigilancia, e sim como um sistema de solicitagdo que requer um
comportamento flexivel, adaptavel, capaz de colocar em prética o projeto da empresa (ibid.).

Nesse sentido, essa gestdo da preferéncia a “adesdo voluntaria a sancdo disciplinar, a
mobilizacdio a obrigatoriedade, a incitacdo a imposi¢do, a gratificacdo a puni¢do, a
responsabilidade a vigilancia. Sua for¢ca se enraiza em um sistema de valores que favorece o
engajamento individual, no qual a busca do lucro ¢ acoplada a um ideal”. Na gestdo gerencialista
cada trabalhador deve tornar-se o gestor da sua vida, deve fixar objetivos, avaliar seus
desempenhos e tornar seu tempo rentdvel para a empresa (ibid., p.115).

Portanto, levando em consideracao os dados analisados, podemos concluir que o modelo
de competéncias estd inserido nesse novo modelo de gestdo das empresas. Desse modo, tanto a
gestdo gerencialista como as competéncias fazem parte do novo arranjo produtivo, no qual
impera o capital financeiro, a flexibilidade, a precariedade e onde as multinacionais t€ém um

importante papel.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo evidencia que o “modelo de competéncia”, ferramenta utilizada pela fébrica
investigada para qualificar e avaliar seus trabalhadores faz parte de um tipo de gestdo empresarial
designada por Vincent de Gaulejac (2007, p. 37) como gestao® gerencialista. A gestao
gerencialista, ¢ “uma ideologia que traduz as atividades humanas em indicadores de
desempenhos, ¢ esses desempenhos em custos ou em beneficios”. Ela constitui uma mistura de
regras racionais, prescri¢des precisas, instrumentos de medida avancgados, técnicas de avaliacao
objetivas, e também de regras irracionais, prescri¢des irrealistas, painéis de bordo inaplicdveis e
Julgamentos arbitrarios.

Esse novo modelo de gestdo estd vinculado ao processo de reestruturagdo do mundo do
trabalho e foi observado primeiramente nas multinacionais e, de maneira mais especifica no
Brasil, nos anos 1990. Nesse novo arranjo produtivo, o capital financeiro assume o comando do
capital industrial. O mundo financeiro se interessa pouco pelo mundo do trabalho. Cabe ao
mundo do trabalho, portanto, adaptar-se as exigéncias da economia financeira € ndo o contrario
(GAULEJAC, op. cit.). Nesse sentido, ndo podemos analisar as competéncias individualmente.
Temos que analisd-la na sua totalidade, levando em consideracdo todos os aspectos, sejam eles
social ou econdmico.

O “modelo de competéncias” por si s6 ndo teria €xito vinculado a um regime de
acumulacdo rigido, como era o fordismo. O trabalhador polivalente, com facilidade de adaptacao
a variadas fungdes, que saiba trabalhar em equipe e resolver problemas, que tenha conhecimento
de informadtica, seja 4gil, comprometido com as metas da empresa e tenha um bom
relacionamento interpessoal, sdo requisitos que ndo eram exigidos até 1970. E ndo eram exigidos
porque a organizacdo da producdo era outra; o tipo de gestdo empresarial era focado na
hierarquia, na domina¢do dos supervisores sobre 0s operdrios e quem mandava na produg¢do eram
os diretores.

Hoje, na gestdo gerencialista, que estd intrinsecamente vinculada ao padrao de

acumulacgdo flexivel, o trabalho € organizado em equipes ou células, a tecnologia utilizada no

67 A gestdo ndo é um mal em si segundo Gaulejac (op. cit.), visto que € totalmente legitimo organizar o mundo,
racionalizar a producgdo, preocupar-se com a rentabilidade. Entretanto, a gestdo se corrompe no momento que
favorece uma visdo do mundo, na qual o homem se torna um recurso a servico da empresa. A gestdo se tornou a
ciéncia do capitalismo.
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processo de producdo é toda computadorizada, por isso a énfase maior nos aspectos
comportamentais. Ja4 ndo existe a imagem do chefe autoritdrio, mas a do lider que motiva sua
equipe de trabalho. Aparentemente, existe falta de poder, s6 que ele se reforga, visto que ele se
‘desterritorializa’, ndo se situa em lugares precisos, mas encobre o espago em sua totalidade
(PAGES, et. al., 1987, p. 66). Com o avanco da esfera financeira, o patrio ndo é mais o dono da
empresa e sim o cliente. E o cliente que manda na producio e exige qualidade do produto. A
rentabilidade financeira se impde as estratégias de produgao.

Nesse contexto de mudangas, as empresas multinacionais sdo as que saem ganhando na
competi¢cdo econdmica, visto que possuem melhores ferramentas para lutar e podem controlar
metade da producdo econdmica mundial. Seu bom desenvolvimento tem sido alcancado na
maioria das vezes pelas fusdes e aquisicoes. O complexo de Trés Lagoas € um exemplo desse
bom desenvolvimento, j4 que a fabrica matriz de celulose do complexo se fundiu com outra
fabrica do Estado do Espirito Santo. Hoje Trés Lagoas-MS € considerada a Capital Mundial da
Celulose. A fébrica de papel ndo se fundiu, mas adquiriu uma empresa do mesmo setor que se
localiza em outro Estado brasileiro. A companhia no Brasil j4 nio trabalha somente com a
producdo de papel de imprimir e escrever, mas com papel ondulado e de maior gramatura. A
importancia de se estudar esta multinacional consiste no fato de ela controlar grande parte da
producdo de papel de imprimir e escrever, principalmente na América Latina.

A realidade desse novo regime de acumulagdo € que ja ndo existe a grande industria e sim
aliancas estratégicas de uma empresa com vérias outras. Segundo Boltanski e Chiapello (2009), a
imagem da empresa atual é de um nucleo enxuto rodeado por vérios fornecedores. Houve a
necessidade da externalizacdo de alguns trabalhos na maioria das vezes sem conteudo e
repetitivos. Na fabrica investigada todo o trabalho de logistica, tratamento de dgua e fluentes,
seguranca, alimentacdo e limpeza sdo realizados por empresas terceirizadas. Somente a parte
especifica da producao do papel € designada a fabrica matriz.

Nesse novo tipo de gestdo, o recurso humano se torna um objeto de conhecimento e uma
preocupacao central da gestdo de recursos humanos. O valor de cada um € medido em fungdo de
critérios financeiros. O trabalhador deve adaptar-se as necessidades produtivas e financeiras. Os
improdutivos sdo rejeitados, porque eles se tornam sem utilidade para a empresa. O trabalhador
s6 é considerado se ele é rentdvel. Essa gestdo gerencialista preocupa-se antes de tudo, como ja
mencionado, em canalizar as necessidades dos clientes sobre os produtos da empresa e de

transformar os trabalhadores em agentes sociais do desempenho (GAULEJAC, op, cit.).
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A adaptabilidade, flexibilidade, comunica¢do, motivacdo e empenho sdo palavras-chave
da politica de qualidade desse tipo de gestdo. Todos esses sdo termos que expressam a
necessidade de uma mobilizagao psiquica a servico das metas da empresa. A qualidade aparece
nesse cendrio ndo como um instrumento de melhoria das condi¢des de trabalho e sim como um
instrumento de pressdo que reforca a produtividade e a rentabilidade da empresa (ibid.).

O trabalho na empresa flexivel é apresentado como uma experiéncia interessante,
enriquecedora e estimulante. Cada trabalhador precisa sentir-se responsavel pelos resultados para
poder desenvolver suas competéncias e seus talentos, assim como sua criatividade (ibid.). A
confirmacdo disso € que a habilidade responsabilidade foi uma das mais mencionadas pelos
trabalhadores da fabrica de papel quando indagados sobre quais as principais competéncias
necessdrias para desempenhar bem sua funcido. Quanto mais o trabalhador sobe de funcio, mais a
responsabilidade e a pressdo aumentam. A responsabilidade quanto a manter o bom estado da
maquinaria e de certificar um produto tornou-se economicamente importante (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, op. cit.).

Os treinamentos internos, as ferramentas de avaliacdo e os procedimentos de promog¢ao
levam em conta os resultados obtidos, mas igualmente ou principalmente motivacdes. Isso se
refere a aptiddo e a vontade de se mobilizar para realizar os objetivos e aderir ao projeto da
empresa (ibid.). Essas afirmagdes puderam ser claramente observadas na fébrica investigada,
tendo em vista que os trabalhadores (as) que saiam da sua fun¢do para receber treinamentos para
uma futura promocg¢do eram aqueles que tinham bons resultados nas avalia¢des realizadas pelos
gestores.

A qualificagdo exigida aos trabalhadores € mais elevada do que ha trinta anos atrds. Hoje
em grande parte da industria, o trabalhador tem que ter uma formacao especifica na drea para dar
conta da func¢do, ter conhecimento de informética, porque o processo € todo automatizado. Essa
maior exigéncia de qualificacdo é bem evidenciada na fabrica de Trés Lagoas. Praticamente
100% dos trabalhadores da producdo possuem curso técnico na drea em que atuam.

Com base na andlise do estudo de campo realizado nesta pesquisa durante os anos de
2013 e 2014, chegamos a conclusdes relevantes. Entre elas a fun¢do dos gerentes de RH e de
producdo da fabrica. Conforme a pesquisa revelou, a fun¢do do gerente de producdo e
acabamento € entender as metas da empresa como um todo e posteriormente tentar desdobra-la
para os setores da mdquina de papel e acabamento. As metas vdo desde seguranga, meio

ambiente, qualidade, produtividade, eficiéncia de equipamentos, motivacdo das pessoas e
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capacitacdo profissional. Aqui ressaltamos a importancia do papel do lider nessa nova gestdo.
Lider que serd companheiro e motivador para conseguir a adesdo de seus subordinados sem usar
da autoridade.

Ja a funcdo desempenhada pelo gerente de RH tem ligacdo direta com o cliente. Cliente
esse que na nova gestdo assume o papel de patrdo. O gerente do RH trabalha muito com o
desenvolvimento das pessoas e plano de sucessdo. Fica mais voltado as atividades estratégicas
como, por exemplo, reestruturacio de drea, desligamentos, admissdo, contrata¢do, treinamentos,
avaliacdo de desempenho e pesquisa de engajamento. Todas essas atividades estdo relacionadas
as competéncias desenvolvidas, pois € por meio delas que o trabalhador conseguird ascender na
carreira profissional.

Observamos que para todos os trabalhadores da fébrica, sejam os da produ¢do ou os da
geréncia, sdo necessdrias algumas competéncias. Para o gerente de RH elas sdo: a puracidade de
negocios, o saber delegar tarefas e ter um bom relacionamento interpessoal. Para o gerente de
producdo e acabamento € ser proativo e ter visdo estratégica. Para os trabalhadores (as) elas
variam um pouco, visto que nem todos trabalham no mesmo setor ou desenvolvem a mesma
funcdo. Para eles (as) as competéncias exigidas vao desde, atencdo, responsabilidade e pro
atividade para as funcdes de laboratério; raciocinio rdpido, seguranca, atencdo, resolver
problemas, responsabilidade, bom relacionamento interpessoal, resisténcia e saber operar
diversos equipamentos para as funcdes da maquina de papel. As competéncias atencdo e
responsabilidade sao as necessdrias em todos os postos de trabalho. A seguranca também é
bastante mencionada.

Conforme ja mencionado, o “modelo de competéncias” ¢ utilizado pela fabrica de papel
como uma importantissima ferramenta para avaliar o desempenho. Para auxiliar nesse
desenvolvimento, a empresa adotou o livro da Korn Ferry International. Este livro contém 67
competéncias. E por meio dele que toda a multinacional atua. Um exemplo é: se uma pessoa quer
se tornar um gerente, ele precisara analisar quais sdo as competéncias necessarias para o cargo de
acordo com o livro e dessa forma desenvolvé-las. Cada trabalhador (a) da fabrica esteja ocupando
o cargo que for, tem que escolher trés competéncias para desenvolver durante o ano. O livro
auxiliard nesse processo, pois apresenta algumas sugestdes de agdes e solugdes para serem
trabalhadas.

As competéncias para a fabrica significam basicamente um conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes. Em outras palavras significam que as pessoas precisam ter conhecimento
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do assunto, habilidade parra desempenhd-lo e atitude para entregd-lo. As competéncias sdo
trabalhadas por meio do programa PDP (Plano de Desenvolvimento de Performance), que
consiste no plano de desenvolvimento profissional tracado para o trabalhador com o seu gestor
responsavel.

Nesse plano, estdo presentes as metas que devem ser atingidas, metas de producgdo, de
qualidade, de seguranca, além das competéncias que cada trabalhador tem que desenvolver
durante o ano. Os mesmos cargos exigem as mesmas competéncias. Essa conversa ¢ realizada a
cada trés meses e tem como objetivo avaliar o desenvolvimento das competéncias de cada
trabalhador. Esse aspecto € inclusive, um indicador para o operario ser promovido em uma
oportunidade que venha a aparecer na fabrica. O PDP nada mais € que uma das avaliaces de
desempenho que a fabrica utiliza com os seus trabalhadores.

As competéncias na fabrica sdo divididas em dois grupos: as técnicas, que abrangem
todos os conhecimentos, sejam tedricos ou praticos, necessdrios para a funcdo a ser
desempenhada e as comportamentais, que estao relacionadas ao saber ser e saber agir. Tanto uma
quanto a outra sao trabalhadas pela fabrica por meio de treinamentos. Com relacdo a esta ultima
questdo, a comportamental, o gerente busca trabalhar as competéncias, que de uma forma geral
estdo aparecendo nas avaliacdes de desempenho e ainda ndo foram alcancadas por completo. A
maioria dos treinamentos € focada na atividade a ser desempenhada. Depois desses treinamentos
para a funcdo, os operérios fazem reciclagens todos os anos. Os treinamentos adquiridos na
pratica do servico sdo priorizados pela fabrica.

Para a geréncia da fabrica, um trabalhador qualificado deve ter primeiramente um
comportamento seguro, ter a questdo de seguranca como um valor; possuir um conhecimento
técnico da producdo de papel, ser uma pessoa engajada, respeitar o prOXimo € ser um protagonista
da sua propria carreira. O trabalho desempenhado na empresa € qualificado segundo os
trabalhadores (as) entrevistados, porque exige um conhecimento de todo o processo da fabricacao
do papel e da funcdo a ser desempenhada. Todos os trabalhadores sdo qualificados, pois possuem
no minimo a formagao técnica.

Nao existe diferenca nas competéncias exigidas para o sexo masculino e o feminino
dentro da fabrica. No entanto, em sua grande maioria as mulheres ndo estdo desempenhando a
mesma fun¢do que os homens. Os setores onde se encontra uma quantidade maior de mulheres é
o de RH. Na producio, elas estdo presentes na drea de acabamento, onde o trabalho € totalmente

sem contetido e nos laboratdrios quimicos e fisicos, onde o trabalho demanda certo cuidado, por
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conta da manipulagdo de vidrarias. Na mdquina de papel existe a presenca de mulheres, contudo
todas foram contratadas para a funcao de preparo de massa e aditivos.

Um aspecto importantissimo observado foi a presenca praticamente massiva de homens
ocupando os cargos de lideranca. Somente uma mulher ocupava esse cargo. Ela era responsavel
pelos laboratdrios. Outro aspecto importante diz respeito a dificuldade da mulher subir de funcao.
As duas trabalhadoras entrevistadas permanecem na mesma funcdo desde quando entraram na
fabrica. Ja os trabalhadores, somente o do laboratério continua na mesma funcao. A trabalhadora
da méquina de papel ainda mencionou a dificuldade de uma mulher tragar um plano de carreira
no setor, visto que as dreas para a promocao sdo dreas que exigem esforc¢o fisico (rebobinadeira)
ou que praticamente ndo t€m rotatividade (laboratorio).

Existem diferencas nas competéncias exigidas para cada cargo. H4 competéncias padrao
para todos os cargos, no entanto, conforme se sobe na estrutura hierdrquica, consequentemente as
competéncias exigidas vao aumentando. Com relagc@o a organizacdo do trabalho, os profissionais
sdo organizados em 5 equipes de turno para a produgdo identificada pelas letras: A, B,C,D,E e F.
Os trabalhadores do RH trabalham em horario administrativo.

A féabrica busca um trabalhador polivalente, que possui uma aprendizagem réapida, que
possa passar facilmente de uma fungio para outra. E ressaltada na fala da geréncia a presenca de
5 trabalhadores polivalentes que estariam cobrindo os operadores que recebem treinamentos para
uma futura fungdo. Esses 5 trabalhadores sdo chamados de operadores de treinamentos. Na
madquina de papel sdo 3 e no acabamento sdo 2. Eles sdo classificados por nimeros. O operador
nimero 3 pode operar todas as posi¢des e o nimero 1 pode operar 3 ou 4 posi¢des.

A unidade fabril de Trés Lagoas € a mais sofisticada e atualizada se comparada com as
outras unidades presentes no pais. O processo é todo automatizado. No entanto, com toda essa
automatizacdo do processo de producdo cabe somente ao trabalhador (a) supervisionar os
equipamentos. Sua intervencdo s6 € necessdria quando acontece um problema. Dai a importancia
da habilidade saber resolver problemas.

A politica de promocdo é por meritocracia. Os trabalhadores sdo promovidos quando
acontece um desligamento, uma aposentadoria ou quando a geréncia observa que o profissional ja
alcancou uma maturidade profissional. J4 a politica de admissdo é bem diferenciada, visto que
praticamente ndo sao abertas vagas de emprego para o mercado local. A maioria dos profissionais

admitidos sdo aprendizes ou estagidrios da préopria fabrica. A empresa nao gosta de demitir
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ninguém, porque € mais barato financeiramente recuperar um trabalhador interno do que
contratar um externo.

A féabrica busca um profissional que tenha primeiramente a questdo da seguranca como
valor, uma pessoa ética, responsdvel, engajada, comprometida, proativa, criativa, mas acima de
tudo uma pessoa que se identifique com os valores da empresa, tenha facilidade de se adaptar,
saiba trabalhar em equipe, tenha uma capacidade de aprendizagem rdpida, de facil
relacionamento e que busca conhecimento. Esse € o perfil exigido para o trabalhador de novo
tipo, ou seja, o trabalhador desse novo arranjo produtivo.

Mesmo o gerente de RH da fébrica mencionando que a falacia das empresas sobre o plano
de carreira seja uma “balela”, pois para ele ndo existe nenhuma empresa que tenha plano de
carreira, os trabalhadores (as), por sua vez, confirmaram a existéncia de um plano de ascensdo
profissional. Esse plano chama-se PDP. Para o gerente, o que realmente acontece € que as
empresas dao oportunidades para os seus trabalhadores, mas o profissional é o protagonista da
sua carreira, € ele que vai fazer por merecer. Assim, observamos que a fabrica se isenta
inteiramente do processo de sucessdo e coloca toda a responsabilidade pelo insucesso nas maos
do trabalhador (a).

Nesse novo modelo de gestdo, a luta pelos lugares € necessdria e util, ou seja, o melhor é
o vencedor. A concorréncia entre os trabalhadores leva-os a depositar toda a sua atengdo sobre os
desempenhos de uns e de outros e enfraquecer as criticas sobre os desempenhos do sistema de
organizagdo (GAULEJAC, op. cit.).

A remuneracdo dos profissionais da producdo € fixa. Os trabalhadores que executam a
mesma fun¢do recebem a mesma quantia. A empresa chama isso de cargo de tabela, que nio tem
alteracdo. J4 os cargos administrativos e de lideranca ndo sdo fixos. Dois profissionais ocupando
a mesma funcdo podem receber um saldrio diferente. A fabrica chama isso de faixa salarial.
Levando em consideracdo este aspecto, podemos concluir que nas dreas administrativas e de
lideranga, existe uma maior cobrancga pelos resultados e por desenvolvimento de competéncias, ja
que o desempenho estd ligado diretamente a remuneracdo. Porém, isso ndo elimina a cobranga
por resultados dos profissionais que estdo na producido, até porque a politica de promogdo € por
meritocracia.

Outro aspecto importante levantado pela pesquisa € sobre a participacdo no sindicato por
parte dos trabalhadores (as). Observamos que os representantes sindicais da fabrica investigada

sdo trabalhadores que estdo a favor do capital e ndo do trabalho, visto que, os representantes sao
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designados pela propria geréncia da fébrica. O papel do sindicato dos trabalhadores de celulose e
papel é conformar a categoria, usando de toda persuasdo gerencialista e pressdo psicoldgica.

Por fim, queremos ressaltar aqui o que j& mencionamos na introducdo deste estudo. As
mudancas, principalmente na organizagdo do trabalho, levaram os operdrios (as) a ficarem menos
alienados do processo, ja que se tornaram responsaveis por parte da produ¢do e ndo mais por
apenas uma atividade. Também se libertaram dos chefes autoritdrios e apresentaram maior
facilidade de se adaptar a outras fungdes, visto que na maioria das vezes € necessario somente
supervisionar o equipamento. Contudo, reafirmamos que se de um lado os trabalhadores t€ém
alguns ganhos, do outro a pressdo psicolégica é muito maior que antes, na medida em que a
producdo € realizada no momento em que o cliente solicita. Tem que ser na quantidade e na
qualidade que ele espera (GAULEJAC, op. cit.). A vigilancia ndo é mais focada na pessoa do
supervisor. Cada trabalhador se tornou um vigia do seu proprio trabalho e dos companheiros de
equipe. Queremos deixar aqui uma questdo para ser investigada por pesquisas futuras. Que efeito
sobre a saude do trabalhador (a) esse tipo de pressdo tem?

Como na gestio gerencialista a adaptabilidade, o comprometimento e a comunicagdo sao
as palavras-chave e, por sua vez, estdo voltadas as habilidades comportamentais do trabalhador, o
“modelo de competéncia” tornou-se uma ferramenta importantissima da gestdo de recursos
humanos no novo arranjo industrial, visto que é por meio do desenvolvimento de algumas
competéncias que os trabalhadores (as) serdo avaliados pela empresa e poderdo galgar fungoes
superiores. As competéncias siao requisitos essenciais na avaliacdo do desempenho. Quanto mais
competente o trabalhador (a), no sentido de desenvolver todas as competéncias exigidas e ser
comprometido com as metas da empresa, mais possibilidades de avancar na carreira profissional.
Contudo, ressaltamos que tais possibilidades ndo sdo as mesmas para os trabalhadores e para as

trabalhadoras: para elas s@o praticamente inalcangdveis.
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ANEXO 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O REPRESENTANTE DO
RECURSOS HUMANOS

BLOCO I - INFORMA COES PESSOAIS

Cédigo do entrevistado (a ser utilizado como garantia de anonimato):

Nome:

Sexo: () masculino () feminino

Data de nascimento: / /

Nivel de escolarizacao:
( ) ensino fundamental completo () ensino médio incompleto
( ) ensino médio completo ( ) ensino superior completo

() ensino superior incompleto () pés-graduagdo Nivel:

Estado civil: ( ) solteiro (a) ( ) casado (a) ( ) outros

Filhos: ( ) ndo ( ) sim numero de filhos:

Mora com: ( ) os pais ( ) o (a) conjuge (e familia) ( ) sozinho ( ) outros_

BLOCO II - INFORMACOES SOBRE O TRABALHO

Nome do setor onde trabalha:

Cargo/funcio na empresa:

Ha quanto tempo exerce essa funcdo?

S

Ha quanto tempo estd na empresa?
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Cédigo do entrevistado:

ook »n

10.

11

15.
16.

BLOCO III - O TRABALHO E A QUALIFICACAO

O que voce faz no seu trabalho? Conte-me um pouco.

O que voce precisa saber para fazer o seu trabalho? (competéncias)

O que sdo competéncias para a fabrica?

Vocé considera os trabalhadores da fabrica qualificados? Por qué?

Quais os setores de trabalho dentro da fébrica? Existe diferenca nas habilidades exigidas aos
homens e as exigidas as mulheres? Ou as exigidas para um determinado posto de trabalho e
para outro? Quais sao?

A fébrica avalia o bom desempenho do trabalhador ou suas competéncias? De que maneira?
Existe algum parametro?

Como a fabrica qualifica seus trabalhadores? A fébrica oferece cursos de treinamento para os
trabalhadores? Quais? Quanto tempo tem de duracdo? Com qual finalidade? Qual o conteudo
do treinamento?

Quantas pessoas fazem os treinamentos por ano na fébrica?

Existe treinamento comportamental?

Quais sdo os trabalhadores que preferencialmente tem acesso aos treinamentos?

. Qual a taxa de rotatividade da fabrica? Por qué?
12.
13.
14.

Qual a politica de promog¢do, demissdo e admissdo da fabrica?

Qual o perfil de trabalhador que a fabrica procura? Por qué?

Na fabrica existe plano de carreira para os trabalhadores? Como funciona? Quais os critérios
para o trabalhador (a) avancar de um cargo a outro?

Qual a estrutura de cargos e saldrios da fabrica?

Ha algo mais que vocé julgue importante e que ndo tenhamos tocado no assunto ou que nao

tenha ficado bem claro e vocé€ queira acrescentar?
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ANEXO 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O REPRESENTANTE DE PRODUCAO

BLOCO I - INFORMACOES PESSOAIS

Cédigo do entrevistado (a ser utilizado como garantia de anonimato):

Nome:

Sexo: () masculino () feminino

Data de nascimento: / /

Nivel de escolarizac¢io:
( ) ensino fundamental completo () ensino médio incompleto
( ) ensino médio completo ( ) ensino superior completo

() ensino superior incompleto () pés-graduagdo Nivel:

Estado civil: ( ) solteiro (a) ( ) casado (a) ( ) outros

Filhos: ( ) ndo ( ) sim nimero de filhos:

Mora com: ( ) os pais ( ) o (a) conjuge (e familia) ( ) sozinho ( ) outros_

BLOCO II - INFORMACOES SOBRE O TRABALHO

. Nome do setor onde trabalha:

. Cargo/fun¢do na empresa:

1
2
3. H4 quanto tempo exerce essa fungao?
4

. Ha quanto tempo estd na empresa?

BLOCO III - O TRABALHO E A QUALIFICACAO

17. O que vocé faz no seu trabalho? Conte-me um pouco.
18. O que voce precisa saber para fazer o seu trabalho? (habilidades/competéncias)
19. Quais sao as areas e setores de trabalho na fabrica?

20. Como € organizado o trabalho dentro da fabrica?
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21

22.

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

. Quais as dreas e/ou setores na fabrica que trabalham o maior nimero de homem e de mulher?
Por qué?

Existe alguma diferenca nas habilidades exigidas aos homens e as exigidas as mulheres? Ou
as exigidas para um determinado posto de trabalho e para outro? Quais sao?

Qual o perfil de trabalhador que a fébrica busca?

O processo de produgdo da fabrica é continuo? Como funciona?

Como vocé classifica a tecnologia da fabrica? Por qué?

Qual o efeito desse tipo de tecnologia para a qualificacao dos trabalhadores (as)?

Quais as exigéncias de qualificagcdo nos setores da fabrica? Existe diferenca? Por qué?

Qual a estrutura de cargos e saldrios da fébrica?

Ha algo mais que vocé julgue importante e que ndo tenhamos tocado no assunto ou que nao

tenha ficado bem claro e vocé queira acrescentar?
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ANEXO 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS TRABALHADORES

BLOCO I - INFORMA COES PESSOAIS

Cadigo do entrevistado (a ser utilizado como garantia de anonimato):

Nome:

Sexo: () masculino () feminino

Data de nascimento: / /

Nivel de escolarizacio:
( ) ensino fundamental completo () ensino médio incompleto

( ) ensino médio completo ( ) ensino superior completo

() ensino superior incompleto () pos-graduagdo Nivel:

Estado civil: ( ) solteiro (a) ( ) casado (a) ( ) outros

Filhos: ( ) ndo ( ) sim nimero de filhos:

Mora com: ( ) os pais ( ) o (a) conjuge (e familia) ( ) sozinho ( ) outros_

BLOCO II - POSTO DE TRABALHO

1. Nome do setor onde trabalha:

2. Cargo/fun¢do na empresa:

3. Ha quanto tempo exerce essa fun¢ao?

4. H4 quanto tempo estd na empresa?

5. Qual o saldrio médio que vocé recebe para desempenhar esta funcio na fabrica?
( ) De 1 a2 salarios minimos () De 3 a 4 salarios minimos

() De 5 a 6 salarios minimos () Mais de 7 salarios minimos
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Cédigo do entrevistado:

30.
31.
32.

33.
34.
35.

36.

37.
38.
39.

40.
41.
42.
43.
44.

45.

BLOCO III - O TRABALHO E A QUALIFICACAO

O que voce faz no seu trabalho? Conte-me um pouco.

O que voce precisa saber para fazer o seu trabalho? (habilidades)

Como aprendeu a realizar o seu trabalho? Quanto tempo vocé levou para aprendé-lo? Quanto
tempo para ficar experiente?

Vocé considera o seu trabalho qualificado? Por qué?

Como € organizado o trabalho dentro do setor onde vocé trabalha?

No setor onde voceé estd inserido (a), trabalha mais homem ou mulher? Porque vocé acha que
¢ assim?

Para voce existe diferenca nas habilidades exigidas aos homens e as exigidas as mulheres? Ou
as exigidas para um determinado posto de trabalho e para outro?

Em que setores trabalham o maior nimero de mulheres e 0 maior nimero de homens?

A fabrica avalia o bom desempenho do trabalhador ou suas competéncias? De que maneira?
Vocé fez algum curso de treinamento nesta fabrica? Qual? Quanto tempo durou? Com qual
finalidade? Qual o contetddo do treinamento?

Em sua opinido, qual o perfil de trabalhador que a fabrica procura? Por qué?

Na fébrica existe plano de carreira para os trabalhadores? Como funciona?

Quem realiza os trabalhos domésticos na sua residéncia?

Vocé € sindicalizado? Por qué?

Ha algo mais que vocé julgue importante e que ndo tenhamos tocado no assunto ou que nao
tenha ficado bem claro e vocé queira acrescentar?

Vocé se importa em nos dar alguns contatos de colegas seu para entrevistarmos?
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ANEXO 4

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu fui

convidado (a) a participar desta pesquisa que tem por objetivo analisar o processo de trabalho na
fabrica de papel do municipio de Trés Lagoas-MS, visando analisar requisitos de qualificacio
para o trabalho que elas exigem dos seus trabalhadores (as).

Fui informado (a) que minha participacdo consistird em responder, voluntiria e
gratuitamente, perguntas em entrevista identificada apenas por um cédigo.

Fui esclarecido (a) que tudo que disser podera ser utilizado na pesquisa € em publicacdes
com absoluto sigilo da minha identidade, das pessoas de quem falarei e das instituicdes (fabricas)
citadas por mim.

Declaro que o (a) pesquisador (a) que me entrevistou leu e esclareceu todas as minhas
duavidas deste termo e quanto a minha participacdo na pesquisa, deixando claro que eu so
assinasse este termo se me sentisse livre para participar e sabendo que terei liberdade para
responder ou ndo as perguntas, ou para parar de respondé-las quando quisesse.

Concordo em participar desta pesquisa e assinarei este termo em duas vias, sendo que
uma ficard comigo e outra com o pesquisador.

Fui informado, ainda, que caso necessite de maiores esclarecimentos, poderei ligar para o
telefone (67) 9225--6444 e falar com a pesquisadora Suelen Kobayashi Costa, ou para o telefone
(19) 3521-5673 do Departamento de Ciéncias Sociais na Educacdo da Faculdade de Educacao -
Unicamp, ao qual estd vinculada esta pesquisa.

Declaro que recebi todas as informacdes acima e que participarei desta pesquisa de forma
livre e esclarecida.

Trés Lagoas, de de

Assinatura do (a) Entrevistado (a)

Assinatura do Pesquisador (a)
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