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RESUMO: Este artigo é uma reflexao sobre o lugar da qualificacéo
no processo de reestruturacdo das relagdes industriais. Nele pro-
curo sustentar o argumento de que em contextos nos quais se
instabilizam parédmetros importantes da agéo gerencial (como mer-
cados de produtos, modos de regulacao estatal das condi¢gbes de
competicdo e relacgdes sindicais), a fabricag@o de formas de con-
sentimento tem na negociagao em torno da qualificagdo uma impor-
tante moeda-de-troca. Para tanto, lan¢co méo de estudos no com-
plexo petroquimico brasileiro, tratando de modo mais detido a ex-
periéncia de uma das mais importantes empresas do setor no pais.
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Esse texto procura refletir sobre o lugar da qualificacdo no proces-
so de reestruturacdo das relag¢des industriais. Para tanto, tomo, de uma
pesquisa mais ampla,’ um estudo de caso particularmente elucidativo, rea-
lizado numa das maiores empresas da indUstria petroquimica brasileira.
Transformacdes recentes desafiaram-na por diferentes pontos de vista. A
abertura comercial e a redugéo de aliquotas a expuseram com intensida-
de impar aos riscos da concorréncia no mercado nacional; a desativacao
das formas pretéritas de apoio estatal e a rapida privatizacdo do setor re-
tiraram-lhe a principal ancora de sustentacdo em que apoiara suas politi-
cas de modernizacdo tecnolégica e ampliacdo de capacidade produtiva.
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Tudo isso no exato momento em que o mercado internacional (sua valvula
de escape habitual) vivia um momento de excesso de oferta e de queda dos
precos. Nesse mesmo momento, ainda, a empresa procurava superar uma
conjuntura de relacdes industriais conflagradas apés uma inusitada greve
geral num pdlo industrial petroquimico (primeira e Unica na histéria desta in-
duistria no Brasil). Embora pintado a tragos téo rapidos, o quadro deixa en-
trever a enorme instabilidade que estava a desafiar alguns dos principais
parametros de sua estratégia empresarial: mercados (interno e externo) de
produtos, modo de regulacao estatal das condicbes de competicao, relacdes
sindicais.

Nesse novo contexto, a fabricacdo de novas formas de consentimen-
to nos chédos-de-fabrica passava a ser uma das metas mais importantes.
Defendo, no estudo empirico aqui apresentado, o argumento de que a qua-
lificacdo (ai compreendidas as novas formas de gerencia-la) se constituiu
numa das moedas-de-troca mais importantes nos esforcos visando a fabri-
cacdo desse novo consenso.

Assim definido, o escopo do trabalho adota um partido analitico no
gue concerne a abordagem da qualificacdo. Resisto a trata-la simples-
mente como um conjunto de habilidades e atitudes que, tal como
requeridas para o desempenho num posto de trabalho ou num ambien-
te organizacional, necessitam ser acumuladas pelo individuo trabalhador,
como um capital de inclusdo nos contextos produtivos reestruturados. Re-
sistindo ao risco da reificagdo contido nesse tipo de abordagem, assu-
mo aqui um ponto de vista sociolégico, propugnando pelo valor heuristico
de entender-se a qualificagdo como uma construgdo social. Construgéo
social num duplo sentido.

Por um lado, porque competéncias (imaginadas como necessarias ou
reconhecidas como portadas) sdo representagdes e, nesse sentido, sdo fa-
tos sociais, sdo constructos. Mesmo 0s best ways que fazem (ou fizeram)
furor na literatura académica e/ou no imaginario gerencial (como a chama-
da “administragdo cientifica do trabalho” ou o denominado “modelo japonés”)
sdo modos de recrutar, modos de fazer e modos de premiar pelo trabalho
cuja capacidade de moldar comportamentos (i) € sempre transitéria e (ii) tem
sido sempre recriada em cada contexto societal por onde um valor dessa
espécie se difunde. Vale dizer: tais valores, longe de univocos, sdo dotados
de uma polissemia que reflete as negocia¢des da vida social.

Dai porque diferentes meios sociais valoram de modo desigual
as competéncias que permitiriam conferir a um individuo-trabalhador a
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condicdo de “qualificado”. Ao fazé-lo, produzem cédigos classificatorios
que estabelecem regras de acesso e critérios de interdicdo, associan-
do formas de trabalho a atributos sociais. Desse modo, “trabalho de
homem” passa a ser diferente de “trabalho de mulher” (do mesmo modo
que antes, e sem pejo, costumavamos diferenciar “trabalho de branco”
de “trabalho de negro”). As habilidades passam a estar adjetivadas pelo
género, pela idade ou pela condigdo étnico-racial de quem as desem-
penhara. Mesmo ali onde competéncias tém uma dimensao fortemente
aquisitiva (como em se tratando de anos de estudo, de experiéncia pro-
fissional etc.), nunca é demais lembrar que tal aquisicdo é também so-
cialmente condicionada, posto que as oportunidades de estudo e/ou de
acesso e permanéncia no trabalho sdo, em medida nao desprezivel, de-
sigualmente distribuidas. Trajetdrias familiares e redes sociais, por
exemplo, sdo sabidamente determinantes de primeira hora do acesso
e da progresséo, seja na escola, seja ho mercado de trabalho.

Mas, o carater socialmente construido da qualificagéo resulta vi-
sivel também por um outro ponto de vista; e é este que interessa mais de
perto ao presente texto. Tanto quanto todos os outros jogos de significa-
dos que se expressam na vida social em geral, e na vida do trabalho em
particular, a qualificagcdo é, a um s6 tempo, produto e procedimento, meio
e fim nos processos de negociagéo entre atores.

Produto, na medida em que as regras de inclusdo e excluséo —
isto é, os sistemas classificatérios que definem a natureza da atividade
no trabalho, as habilidades de quem a exerce e as retribui¢des (materi-
ais e simbdlicas) pelo exercicio de tal atividade — sdo sempre negocia-
das entre atores. Nesse sentido, tais sistemas sdo produto de praticas co-
letivas em &mbitos institucionalizados de interacdo nos sistemas de re-
lagdes industriais; ai estdo presentes, no nivel micro, por exemplo, as
geréncias de recursos humanos, as chefias de unidades, os sindicatos,
as comiss@es (de empresa, de prevenc¢do de acidentes etc.)

Mas os sistemas de classificacdo de competéncias e qualificacdes
sdo, eles mesmos, procedimentos, mecanismos, meios no processo de
producdo de consentimento no ambito do trabalho. S&o matéria-prima a
partir da qual se negocia a producdo de institucionalidades, instrumen-
tos de barganha nas negociac6es entre geréncias e trabalhadores com
relagdo & natureza dos regimes fabris.” Estudos empiricos parecem in-
dicar, de modo bastante incisivo, que a aquisicdo da qualificagcdo torna-
se uma moeda-de-troca importante na negociagdo entre geréncias e tra-
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balhadores “sobreviventes” nos contextos reestruturados a partir do ajuste
dos anos 90 na industria brasileira em geral (Humphrey 1995; Campos
1996; Castro e Comin 1997).

A descricdo que a seguir se apresenta documenta este mesmo
fendmeno no caso da industria petroquimica. Ali, observa-se que as
competéncias valorizadas pelas geréncias se redefinem como resulta-
do do intenso enxugamento de quadros e da reorganizacdo do traba-
Ilho em equipes; mas observa-se, sobretudo, como, na nova forma
gerenciada, a qualificacdo torna-se um elemento fundamental (i) na
barganha politica pelo consentimento do trabalhador individual, am-
pliando seu comprometimento com o0s objetivos da empresa, e (ii) na
desqualificagdo do sindicato como instituicdo, por exceléncia, de repre-
sentacdo de interesses coletivos no ambito do trabalho. Assim aborda-
da, a qualificacdo torna-se tanto mais inteligivel quanto mais imersa no
entendimento da trajetéria das relagfes industriais em seu nivel micro.

Para alcancar a demonstracdo desse argumento, o texto se debru-
¢a sobre um estudo de caso de modo a ilustrar como concretamente se
constroem 0s nexos entre as trajetérias da reestruturagao produtiva, das mu-
dancgas nas relag@es industriais e das mudancgas na gestdo da qualificagéo.

Reestruturando a producdo e as relag6es industriais:
A trajetoria da Companhia

A empresa objeto de anélise — a partir daqui denominada Compa-
nhia — é a principal produtora brasileira de petroquimicos basicos, com uma
capacidade nominal de 910 mil toneladas de eteno. Em dezembro de 1995,
operava com 1.126 funcionarios, um terco a menos do efetivo em atividade
no inicio da década (em 1990, eram 1.768), muito embora tivesse duplica-
do sua capacidade de producdo em 1992 (passando de 460 mil para 910
mil toneladas de eteno), com a partida da mais moderna planta em termos
de tecnologia de base e controle energético em operacao no pais.

Central de matérias-primas e de utilidades, a Companhia deu
inicio as suas atividades em 1978, na condicao de estatal, Unica pro-
vedora up-stream de todas as necessidades em petroquimicos basi-
cos do Il Pélo Petroquimico Brasileiro, em Camacari. A Companhia
constitui-se na cabeca de uma cadeia de firmas petroquimicas, for-
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mando o principal complexo integrado de produtores do setor no Bra-
sil. Ao longo de sua existéncia, a Companhia tem sido uma referén-
cia basica para a atuacdo das demais empresas no Pélo, seja em ter-
mos de politica de desenvolvimento e incorporacdo de novas tecno-
logias, seja em termos de experiéncias de mudangas organizacionais,
seja em termos das politicas de recursos humanos e de relagdes in-
dustriais. Suas iniciativas sinalizam formas de conduta para as demais
empresas, particularmente no que concerne as possibilidades e aos
limites de negociacéo das relacfes sindicais, sendo significativa sua
forga politica junto ao sindicato patronal.

Para o Sindicato dos Trabalhadores, a Companhia tem sido, sem
duvida, um dos alvos privilegiados da atenc¢édo (e da atuacao) politica de
seus dirigentes e militantes, seja pela sua capacidade de balizar limites
para acdo das demais, seja pelo seu porte e peso na afiliagdo sindical,
seja por sua posigdo estratégica na organizacdo da cadeia de producao
no complexo. Para a indUstria petroquimica brasileira, sua importancia
advém néo apenas do fato de ser a principal produtora brasileira de
petroquimicos basicos, mas do significado politico do experimento de
implantagdo do Polo de Camacari, por ela capitaneado.

Como os processos de reconfiguracdo da cadeia petroquimica e
de abertura econémica do p6s-90 afetaram a Companhia? Convém fixar
algumas de suas especificidades com respeito a essa questéo:

1. O processo de ajuste econdmico atinge em cheio a Companhia,
no inicio dos anos 90, provocando uma descontinuidade importante e
transformando suas estratégias de gestdo. Essas mudancgas, na verda-
de, ndo advém do mercado competidor internacional (ao qual a Compa-
nhia ja reconvertera parte de sua producdo desde o inicio dos anos 80);
elas sdo, antes, conseqiiéncia das novas formas de regulacao adotadas
pelo Estado brasileiro para o setor no p6s-90, as quais, alterando as po-
liticas de preco e de aliquotas de importacdo da nafta, afetaram a forma
pela qual se exercia a competicdo no setor.

2. Conquanto privatizada desde 1979, permaneceu estreita a as-
sociacdo entre a Companhia e o Estado. Em primeiro lugar, porque a
Petroquisa ainda se manteve entre os acionistas da empresa até 1995. Em
segundo lugar, tendo importante participacao acionaria na holding Nor-
quisa e nas empresas de segunda geragédo (proprietarias da Norquisa e
ainda em processo de privatizagdo), a Petroquisa, como maior sdcia indi-
vidual e principal orquestradora das politicas para o setor, manteve, até o
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governo Collor, uma enorme capacidade de influir na gestdo da Compa-
nhia, que era importante ponta-de-lanca para sua acao na petroquimica.

3. Desse modo, o inicio dos anos 90 constitui um momento de
descontinuidade com relagdo a politica da empresa, na medida em
que se redefinem as condi¢des indicadas nos dois tépicos acima. E
isto, ver-se-4 em seguida, tem fortissimos impactos sobre suas estra-
tégias de gestdo, dentre elas a organizacao do trabalho e as relagdes
industriais. Por isso mesmo, a analise assumira o ano de 1990 como
um corte importante de tempo para caracterizar as mudang¢as em ni-
vel micro.

4. Sem embargo, para entender a trajetoria das rela¢gdes indus-
triais na Companhia, ha que assumir a existéncia de um outro ponto
de inflexdo na sua historia: o ano de 1985, quando ocorre a greve ge-
ral no P6lo de Camacari. No transcurso e desfecho desse embate en-
tre sindicato e geréncias, a Companhia desempenhou um papel de-
cisivo; por isso mesmo, finda a greve, o rescaldo dos conflitos marcou
profundamente as rela¢gdes industriais, que seguiram, como se vera,
um outro curso na empresa.

Essas especificidades justificam, entdo, que se fixe a observa-
¢do em dois momentos de tempo, que balizardo as descri¢cbes e as
analises sobre a reestruturacdo das relagdes industriais e a reorga-
nizacao do trabalho na Companhia, em especial, e na cadeia integra-
da de empresas de segunda geracdo de Camacari, em geral:

e 1985-1990: quando se pode observar os efeitos da greve so-
bre a reconstrucdo das relag@es industriais. Nesse periodo, a organi-
zacdo do trabalho vé-se também afetada por dois outros fatores: (i) as
mudancas introduzidas pela Constituicdo de 1988 (que afetaram o
marco legal institucional que se refere as normas sobre o trabalho em
regime de turnos, alterando a jornada de trabalho e levando a nego-
ciacdes a respeito); (ii) as mudancas tecnoldgicas que entdo foram
introduzidas, especialmente no ambito do controle de processo (SDCD’s,
controle otimizado etc.);

¢ 1990-1995: quando, em decorréncia da abertura comercial e
retirada do Estado antes descrita, tem lugar um intenso processo de
“enxugamento” e reestruturagao organizacional que altera os terrenos,
as praticas e as formas de negociacdo das relagdes industriais, afe-
tando ndo apenas o &mbito de requerimentos e perfis de qualificagéo,
como a forma de seu gerenciamento.
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Uma vista d'olhos, por rapida que seja, na trajetoria das formas
(estruturas, procedimentos e valores) de regulacdo das rela¢gdes indus-
triais na Companhia, chama a atencdo do observador para as intensas
mudancgas que ocorrem nesse terreno. Elas abrangem:

¢ 0 plano da estrutura institucional: isto €, como se distribui na
organizacao a tarefa de gerenciamento seja da organizagao e das re-
lagdes de trabalho, seja da negociacdo das rela¢fes sindicais, seja de
gestdo da qualificagao;

¢ o0 plano dos mecanismos: politicas em torno de beneficios
materiais (como politicas de cargos, de mobilidade, de salarios) ou po-
liticas em torno de praticas simbolicas (como formas de denominar car-
gos, de diferenciar simbolicamente posi¢c6es hierarquicas, de represen-
tar diferencas sociais em situac¢8es de intensa publicizagdo, como as
refeicdes ou transporte);

e 0 plano simbdlico: emergéncia de novos valores que se ex-
pressam (i) na re-significac8o, para a Companhia, de seus diferentes
espacos organizacionais (nocdo de asset/“ativos” organizacionais e
redefinicdo da estrutura organizacional da empresa, baseando-a na
concepcao de “ativos”); (ii) nas novas representagdes sobre a chefia in-
termediaria e a figura do “lider” (“Programa Chetur”); (iii) na importan-
cia das relag8es sociais tecidas nos cotidianos de trabalho para o
gerenciamento da micropolitica fabril, fazendo face a acéo de arregi-
mentacdo do Sindicato de Trabalhadores e criando instancias institu-
cionais de representacédo de interesses coletivos que contornem a agao
sindical; (iv) na construgcdo de canais diretos de comunicacédo entre di-
recdo da empresa e pessoas (Programa “Canal Direto”).

Qual a raiz dessas mudancas? Assumo, como dito, a existéncia
de dois momentos de inflexdo: um interno, que reflete as vicissitudes
de uma modalidade de gestdo do trabalho, e que culmina na greve de
1985; outro externo, que reflete as vicissitudes da dependéncia a poli-
tica do Estado e que vulnerabiliza a empresa quando esta se altera sob
o0 impacto da conjuntura internacional, que foi a abertura do mercado
em 1990. De fato, as mudancas do p6s-90 no ambito das relagdes in-
dustriais parecem mais propriamente um aprofundamento no escopo e
uma intensificagdo no ritmo de transformac¢fes que ja haviam comeca-
do a se gestar a partir do final da greve em 1985. Nesse sentido, fato-
res micro, meso e macro jogam conjuntamente para configurar o qua-
dro atual. Sendo vejamos.
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Conflito sindical e reestruturacdo da gestdo do trabalho:
A greve de 1985 e seus impactos sobre efetivos e qualificagdes

Qual o significado da greve de 1985 e qual o papel dos trabalhado-
res da Companhia nesse processo? Preliminarmente, convém salientar
que, sendo ela a Unica fornecedora upstream, sua posi¢do, estratégica pe-
rante a cadeia de producéo intermediaria, tornava a paralisacao das suas
unidades vital para o sucesso de qualquer movimento paredista. Isto porque,
se a agdao sindical, aquela época, tinha grande repercussédo nos coletivos
de trabalhadores, de um modo geral, em todas as firmas do complexo, ela
era certamente desigual entre as firmas. Isto acarretava o risco de que uma
greve deflagrada ndo se generalizasse na cadeia, pela heterogeneidade de
forca politica nos diversos chéos-de-fabrica, a menos que se assegurasse
que, pela parada de operacdo da central provedora de matérias-primas,
mesmo as empresas menos mobilizadas pelo sindicato fossem levadas a
suspender suas atividades, pressionadas por razdes técnicas de provimento
de insumos. E, para tanto, era vital parar a Companhia que, por sua
centralidade na organizagdo da cadeia, podia assegurar a generalizagdo do
movimento, pela via de algumas paradas “técnicas”.

Viver essa experiéncia-limite de enfrentamento deixou marcas nos
dois atores principais, até porque essa foi a primeira e unica greve de
trabalhadores que paralisou toda uma cadeia produtiva num complexo
petroquimico brasileiro. Por isso mesmo, esta greve torna-se um momento
de viragem nas relagcBes entre geréncias e trabalhadores, no complexo
integrado como um conjunto, e na Companhia, em particular. Dou a pa-
lavra a dois intérpretes privilegiados desse momento: um dirigente sin-
dical que foi, naquele momento, um dos principais lideres do movimen-
to e que acompanhou, militando no sindicato, todas as transformacdes
experimentadas pela empresa desde entdo; um dirigente da empresa
que, estando desde entdo na Companhia, encarna hoje o processo de
mudanca organizacional por ela vivido e, nesse sentido, avalia a greve
pelo que ela deixa de licbes para a gestdo do trabalho. As longas cita-
¢des querem reter o significado do movimento, guardando toda a emo-
¢ao da narrativa pelos que nele se envolveram.

...A gente achava pouco provavel ter a greve em 84,> mas de qualquer
forma a gente fez um movimento, juntou duas turmas la dentro, e a
empresa reprimiu muito violentamente esse movimento em 84. E na
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época, uma frase que ficou conhecida, que um gerente de operacdes
chegou a dizer que para parar a Copene precisava ter trés culhdes.
O pessoal foi muito humilhado, o pessoal era extremamente humilha-
do, o pessoal de operacao era tratado de uma forma extremamente
discriminatéria com relagdo ao pessoal do administrativo (...) e o tra-
tamento era muito discriminatério. Tinha todo esse caldeirdo de insa-
tisfacdo, onde diversas reivindica¢cdes pequenas ndo eram atendidas,
desde a alimentac&o que o pessoal recebia comida fria (... . As empre-
sas costumam dizer que era afirmagéo do Sindicato pura e somente.

Evidente que tinha uma questéo de afirmag&o porque a negocia-
¢&o vinha ao longo dos anos caindo em termos de concess&o. E
aquele negdcio, o ladréo lhe ameaca e vocé diz a ele que esta com
a arma na cintura, se vocé nunca puxa e atira, ele vai perdendo
o medo. E é o que acontecia com o patronato; a gente sempre di-
zia que ia fazer greve, mas nunca fazia (...). E evidente que ao lon-
go do tempo as concessdes em beneficios e salarios comecaram
a decrescer, e isso d& para ver com relagéo ao salario. Quer di-
zer, o pico salarial da categoria € em 82, ai comega a cair. E evi-
dente que s6 era ameaca de greve, e ela ndo acontecia; entdo o
sindicato tinha essa coisa da afirmacdao, precisava disso para se
afirmar, para elevar o patamar da negociacao.

Mas independente da questao do sindicato, eu visualizo e eu par-
ticipei (...) tinha uma afirmacéo dos préprios operadores. Era uma
afirmacédo de dignidade, de ser humano, uma coisa que vem de
dentro das pessoas; tanto é que a emogao tomou conta na hora
da parada; vi pessoas chorando, se abragando, todo mundo se
abragou na sala de controle,e chorando. Quer dizer, a fabrica pa-
rada e todo mundo se abragando, chorando, jogando o capacete
para cima; ou seja, houve uma comemorag¢ao daquilo, houve uma
festa. Os operadores na época, o chefe chegava, porque o painel
é marcado com uma listra amarela de distanciamento, o cara en-
trava ai: “Nao! Respeite a linha amarela porque hoje quem esta na
direcéo sou eu.” Teve muito dessas demonstracdes de dizer “Olha!
Hoje vocé me respeita porque agora quem esta mandando na fa-
brica é a gente.” E isso ficou muito claro.

Formalmente ficou definido que a gente ia entregar a empresa a di-
recdo da greve. A gente formulou, chamou o diretor da fabrica (...)
e disse a ele: “A gente esta decidindo parar a fabrica e estamos en-
tregando ao seu comando, para vocé indicar as pessoas que Vao
comandar a parada aqui, e tal”. Ele se negou a comandar, entdo a
gente deu a ordem de parada. O pessoal comecgou a parar a plan-
ta; af depois ele quis colocar as pessoas e a gente disse que ndo
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precisava mais, que a fabrica ja estava mais da metade parada, e
agora a gente ia assumir porque a gente comegou. Se ele quises-
se assumir desde o inicio tudo bem, mas como a gente ja tinha co-
megcado a gente é que ia terminar a parada. Entdo todo mundo as-
sumiu isso na hora, aqui quem manda agora sou eu, e hdo deixou
0 engenheiro encostar, ndo deixou o chefe encostar.

O mesmo cara que um ano antes disse que s6 parava quem ti-
vesse trés culhdes, se ajoelhou, chorou, pediu ao pessoal pelo
amor de Deus para néo parar.

Entéo houve essa afirmacéo das pessoas, é como se dissesse:
“Olha! Eu sou gente. E vai ter que me respeitar aqui porque se-
ndo...” Entdo houve muito isso, eu acho que a greve aconteceu,
entre outros fatores, por causa desses elementos também.

Entrevista com dirigente sindical petroquimico.

Como o mesmo episédio é narrado e valorizado a partir da otica
da empresa? E o que se vé a seguir:

(...) 1985 é a ruptura nas questdes de capital e trabalho; e essa rup-
tura ela é até hilaria porque era uma época das melhores conquis-
tas de capital e trabalho, as melhores convencgdes coletivas dos
petroquimicos do Brasil se davam aqui na Bahia no P6lo, com o
Sindiquimica; os melhores salarios estavam naquela época.

Mas tem uma questao que eu vejo que foi chave nesse modelo: ndo
era o0 concreto, era a questao do gerenciamento, estava ligado ao
modelo de gestdo. Eu acho que a nossa populagéo gerencial, nos-
so corpo gerencial, naquela época, tinha um objetivo, todas as em-
presas do Pélo tinham um objetivo, que era produzir, dar a partida
naquele grande projeto e as preocupag¢des estavam voltadas nis-
s0. 90% da nossa populagdo é de engenheiros, nés somos uma
empresa de engenharia, formada por engenheiros e isso nao era
uma dimensao que estava em sua mao, no dia-a-dia que vocé tra-
balhava. Falar numa questéo concreta, o avango do cronograma do
projeto e etc. isso é facil, mas em que isso estad me impactando,
como é que estou recebendo isso,(...) ... isso ndo passava. Entdo,
foi um grande desencanto. Eu tinha alguns amigos que gerenciavam
essa area de operacao e a deflagracdo da greve foi uma verdadei-
ra explosdo. “Bom, como € que isso aconteceu comigo, como € que
isso aconteceu com minha turma?”. Essa coisa do coletivo ndo era
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muito forte, ndo existiam muitas bandeiras naquela época. Entdo o
que se viu? Se viu o0 seguinte: ndo existia no corpo de executivos,
primeiro, eu acho, uma maturidade. Como ja existia no corpo exe-
cutivo de Sao Paulo, que trabalha no ABC; o pessoal ja tinha
vivenciado isso varias vezes, 0 que na Bahia era uma coisa nova.

N&o existia, inclusive ndo eram valorizados, ndo eram computados
esses pequenos sinais do dia-a-dia como eram trabalhados e foi
uma gota d’agua, gotinhas e gotinhas que estourou o pote. E tam-
bém a clareza do papel de vocé enquanto gerente, de que lado vocé
esta.(...) se perguntar a qualquer pessoa que trabalhou na Compa-
nhia ha muito tempo, ela lembra muito claro essa época de 1985.

As relacdes de trabalho mudaram muito a partir dai. (...). Vocé co-
nhece essa questao de obra, vocé ja trabalhou em algum can-
teiro de obra? Canteiro de obra é uma grande comunidade e a
Companhia aqui até 1985 era isso. Por exemplo: o diretor esta-
va de bicicleta I na obra, era aquele negdcio, todo mundo se co-
nhecia pelo nome e todo mundo falava com todo mundo, comia
na marmita, era 0 mesmo barracao, era aquele negécio da co-
munidade.

Existe uma estratificacdo, um poder hierarquico, existe uma ca-
mada, existem dois lados, essa consciéncia dos dois lados é
muito forte. (...) tanto que a partir de 1985 a gente comecou a de-
senvolver um trabalho muito forte nessa questao do desenvolvi-
mento gerencial, preparar as liderangas para conduzir essa gran-
de forga que tem na organizagéo, que € a forga de trabalho.

Nessa época, a gente comecou a trabalhar; pegamos o que tinha
de melhor a nivel de consultoria, a nivel de referencial de ges-
tdo e usamos; e culminou em 1988, quando adotamos a filosofia
sociotécnica aonde se comecgou a trabalhar a questédo da orga-
nizagao do trabalho, que, para mim, é a questéo central, é a cau-
sa béasica dessa quantidade de efeitos que existem por ai, ela
estd muito centrada na preparacao do trabalho.

Entrevista com gerente da empresa

Pelo menos trés medidas importantes resultam desse movimento
paredista e alteram o formato micro da gestdo do trabalho e das re-
lagbes industriais:

(i) no plano institucional, ganha importancia estratégica a area
(e a equipe) de Recursos Humanos, a quem se delega a tarefa de aus-
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culta e proposicdo de medidas para contornar os problemas que a gre-
ve havia evidenciado, notadamente fazendo face as dificuldades que se
colocavam no plano da gestédo do trabalho;

(i) no plano dos procedimentos, introduzem-se mudancgas impor-
tantes que visam recuperar o compromisso entre chefias intermediéarias
nos pisos-de-fabrica e dire¢cdo da empresa, rompendo a solidariedade
politica das equipes técnicas que estava na base de arregimentacédo e
possibilidade de paralisacdo da planta;

(iii) no plano dos valores, deflagra-se o combate a pouca sensi-
bilidade gerencial, a excessiva demarcacao simbdlica das diferencas de
status, empreendendo-se todo um conjunto de mudancgas que atenuem
as dificuldades de comunicacdo entre empresa e operadores.

Como esse novo contexto das relagdes industriais impactua sobre o
plano das competéncias valoradas pela empresa, e coOmo essas se expres-
sam em novas normas de carreiras? Tomo como exemplo, aquele em que
parece ser mais firme o ponto de contato entre politica de rela¢des sindicais
e gestédo do trabalho: o caso das iniciativas com relacdo a reestruturagéo da
carreira de operador. Originadas na Companhia, como rescaldo da greve de
1985, essas mudancas difundiram-se posteriormente por todas as demais
empresas de segunda geracao da cadeia petroquimica do Pdélo. Para ilus-
trar, passo novamente a palavra a um dos atores do processo:

(...) o operador Ill era um cara concursado e que tinha um cargo
de chefia. O cargo, uma vez conquistado, era definitivo; ele ndo
perdia mais o cargo, a ndo ser que fosse demitido. Ndo era uma
funcado de confianca que a empresa delegava a ele; ele conquis-
tava aquela posicéo (...)

(...) na greve de 85 quem, basicamente — junto com as pessoas
militantes ou mais conscientes, ou do sindicato — viabilizou, de cer-
ta forma, e construiu a greve foram os operadores chefes, os
operadores-chefes, os operadores lll, tanto é que quase todos fo-
ram demitidos, foram os que puxaram a greve também. E eviden-
te quando, dentro de uma hierarquia, o seu chefe esta fazendo a
greve, estd no movimento, fica muito mais facil puxar os outros.(...)

Em 87, tem as mudangas dos nomes das fun¢des, deixa de ser ope-
rador I, Il e lll. (...), passa a ser operador, operador especializado e
operador pleno. Essa carreira é ainda por concurso, por evolugao
profissional, mas o operador-chefe, na época o nome foi mudado de
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operador |l para operador-chefe, esse operador-chefe passou a ser
indicado pela empresa. Deixou de ser um cargo que se conseguia.
Manteve-se a estrutura operador, operador especializado e operador
pleno. O pleno corresponderia ao lll, s6 que esse pleno ndao mais res-
pondia como chefia. A empresa podia escolher um pleno, ou até um
especializado, como em alguns casos, que tinha menos em forma-
¢ao profissional do que o pleno, para ser o operador-chefe. O que
importa mais na escolha da empresa ¢ a relacédo de confianga em
relacéo a pessoa que esta sendo escolhida

Entrevista com dirigente sindical.

Fica patente que, no pds-greve, a autoridade técnica deixava de
legitimar a condicao de chefia, até entdo resultante da maior senioridade
na carreira de operador, consagrada numa prova de conhecimentos. A
chefia passava a ser um ato de delegacdo de comando, uma prova de
autoridade cedida pela hierarquia da empresa. Nesse sentido, ela devia
demandar uma competéncia que nao resultava da autoridade profissio-
nal, mas da confianca da Companhia. O “capital profissional” foi, por as-
sim dizer, substituido por um “capital-confianca”, alterando radicalmen-
te o escopo das competéncias requeridas e mobilizadas pelos operado-
res para galgar o topo de sua carreira.

Essa nova geracgdo de chefes, que dirigiria um coletivo marcado
pela greve e por uma centena de demissdes que a ela se seguiram, foi
fortemente estimulada a integrar-se num novo pacto de interesses que
visava unir empresa e trabalhadores, excluindo qualquer sorte de dialo-
go com o sindicato. Rompia-se, naquele momento, todo e qualquer res-
quicio da gestdo paternalista das rela¢ces industriais que marcara o
tempo herdico da partida das unidades, o tempo das incertezas quanto
a procedimentos. Para tanto, dois mecanismos importantes foram acio-
nados: a simplificacdo das estruturas (especialmente as intermediarias)
de comando e a circulacao (e partilha) de funcdes gerenciais. Uma e ou-
tra tinham estreita relacdo com estrutura dos cargos e com a definicdo
das competéncias para o trabalho gerencial qualificado.

A simplificacdo das estruturas de comando deu-se através
de um enxugamento dos escaldes hierarquicos vigentes até a greve de
1985. Tomemos como exemplo a produgdo de matérias-primas, mais exa-
tamente uma unidade produtora como a Unidade de Olefinas, “coragdo”
do processo produtivo numa empresa dedicada a gerar petroquimicos
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basicos. Na Companhia — desde a partida da planta, em 1978, até a gre-
ve de 1985 — vigorara uma estrutura de mando tal que compreendia nada
menos que sete niveis hierarquicos que eram distribuidos desde o cume
da chefia operacional (o superintendente da producdo de matérias-pri-
mas) até o operador (de painel ou de campo), que estava na base da
execucdo do controle do processo petroquimico. Destes sete niveis, nada
menos que quatro (superintendente, gerente de produc¢éo, coordenador
de turno e chefe de divisao) eram privativos de profissionais de nivel su-
perior, mais exatamente de engenheiros; outros trés representavam che-
fias médias (supervisor de turno, chefe de turno, operador-chefe).

Era nitida a diluigdo da competéncia de comando sobre a equipe. Por
um lado, comando técnico separava-se de comando gerencial, na medida
em que era a competéncia técnica (avalisada pelo concurso) que habilita-
va um operador Il ao cargo de operador Il (até entdo, como se viu, opera-
dor-chefe). Sendo um chefe meramente técnico, ndo cabia ao operador Il
qualquer responsabilidade sobre o gerenciamento administrativo de sua
equipe; desse modo, os alvos técnicos poderiam ser gerenciados com com-
pleta independéncia perante politicas de recursos humanos e de relagdes
sindicais da Companhia. J& o gerenciamento dos quadros, por sua vez, di-
luia-se entre miltiplos niveis hierarquicos, estando um pouco com o chefe
de divisdo, um pouco com o supervisor de turno e um pouco com o chefe
de turno; todos esses cargos requeriam competéncias e previam atribui¢cdes
de gerenciamento administrativo das equipes de operacao.

A experiéncia da insurrei¢do dos operadores-chefes no momento da
greve de 85 levou a Companhia a repensar a distribuicdo politica da com-
peténcia de comando do pessoal: dire¢do técnica e direcdo administrativa
passaram a se associar na figura do operador-chefe (desde entdo, um car-
go de confianga). J& a sobreposicdo de mando intermédio, até entdo exis-
tente entre supervisor de turno e chefe de turno, resolveu-se com a elimi-
nacao do primeiro. Assim, as equipes de turno tornaram-se mais enxutas
hierarquicamente e as competéncias técnicas e gerenciais passaram a es-
tar presentes em todos os niveis daquilo que se define como chefia média.

Mas a greve de 1985 teve também um outro significado, muito im-
portante para a politica de pessoal, para a divisdo do trabalho operacional
e para a gestdo da qualificacdo. Ela conferiu um atestado de maioridade
a Companhia: maioridade ndo apenas politica, mas também técnica. Isto
porque, ela demonstrou que o corpo de funciondarios operacionais era per-
feitamente senhor do comando do processo, a ponto de subordinados —
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com a completa autonomia que a insubordinacdo de uma greve lhes ou-
torgava — demonstrarem-se capazes de completar sem riscos um delica-
do procedimento de parada. Estava dado o sinal para o primeiro grande
movimento de “enxugamento”, que eliminou ndo apenas liderangas poli-
ticas mas, com elas, afastou uma importante fatia de sobre-efetivos, de
“gorduras de pessoal”, que fOra necessaria, nos “tempos heroicos”, en-
quanto se ganhava seguranca no comando do processo de producao.

Este enxugamento foi notavel, especialmente na base da pi-
ramide das equipes. Vejamos como ele ocorreu, ainda tomando o exemplo
da Unidade de Olefinas, o “coracdo” da empresa. A producéo de olefinas di-
vide-se usualmente em trés grandes fases, cada uma delas configurando
trés areas de competéncias técnicas relativas a transformacao petroquimica:
a area quente (operacédo de fornos), a compresséo de gases e a area de
resfriamento. “Area quente”, “compresséo” e “area fria” (tal como tratadas no
jargao dos cotidianos de trabalho no Brasil) comportavam, até 1985, equi-
pes independentes. Cada uma delas contava com um operador-chefe, dois
operadores de painel e um ndamero elevado de operadores de campo (va-
riando de 15 na &rea quente, 9 na compressao e 13 na area fria). Desse
modo, até 1985, a unidade operava com nada menos que 46 operadores,
sendo 3 do nivel Il (chefes), 6 do nivel Il (ho comando dos painéis) e 37 do
nivel 1l (campo). O que muda no poés-greve? O namero de operadores de
campo cai abruptamente, chegando a 15 em 1989; verifica-se, com isso,
uma reducado de 60% dos trabalhadores nesse cargo em apenas quatro
anos. Quem era o operador de campo e qual seu papel na divisdo do tra-
balho operacional dentro do “coragdo” da fabrica? Nivel inicial da carreira,
recrutado, por isso mesmo, no mercado externo de trabalho, a ele cabiam
as tarefas menos especializadas, dado que se concentrava nas chamadas
“manobras” (aberturas e fechamento de valvulas, inspegéo de equipamen-
tos...), efetuadas fora (e sob determinagéo estrita) da sala de controle.

Como se produziu um enxugamento tal que tornou a equi-
pe um conjunto 50% menor no transcurso de apenas quatro anos, pas-
sando de 46 para 22 membros? Dois movimentos convergentes: a
senioridade das equipes operacionais no comando da planta (do que a
greve foi, como disse, um atestado) denunciava que as “gorduras”
operacionais® tornavam-se supérfluas. Tais gorduras, significativamente,
localizavam-se no trabalho de inspecdo de campo, exatamente ali onde
a habilidade de sensoreamento humano do processo (e de seus riscos)
parecia mais necessaria, enquanto ndo se tinha seguranga nos proce-
dimentos técnicos de controle automatizado.
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Isto nos leva ao segundo movimento: na segunda metade dos anos
80 a Companhia também investe em melhorar a precisdo de sua tecnologia
de controle de processo, dimensdo-chave da operagdo numa planta
petroquimica, introduzindo o chamado Sistema Digital de Controle Distri-
buido (0 SDCD). As malhas instaladas melhoravam a qualidade do contro-
le, ao tempo em que punham a disposi¢cao dos operadores mais informa-
¢Oes sobre a transformacgdo quimica em curso, informagdes essas que
advinham agora a tempo real.

Quais os efeitos desses dois movimentos? Os ganhos de qua-
lificacdo e a maturidade operacional das equipes somavam-se a maior
confiabilidade do processo, agora melhor controlado pela tecnologia
de controle digital distribuido. Com isso, ndo apenas foi possivel re-
duzir @ metade o pessoal, mas alterar de maneira importante a divi-
sao do trabalho, com efeito sobre as competéncias requeridas. Primei-
ra mudanca importante — e pioneira em termos da reestruturacao
organizacional em plantas similares: as trés areas classicas de com-
peténcias foram reduzidas a duas: area quente e area fria; nesta ulti-
ma passaram a se incluir as competéncias para comando do proces-
so de compressao. Isto significa que a nova ferramenta de controle de
processo passou a permitir que um mesmo operador pudesse operar
duas areas antes operadas de modo estanque, estabelecendo-se um
espaco de polivaléncia no exercicio da atividade operatéria.® Certa-
mente, essa ampliacdo do espago de conhecimentos sobre o proces-
so quimico de transformacédo e a concentracdo de duas antigas fases
em maos de um mesmo (e menor)® grupo de operadores tornavam-se
possiveis dada a nova qualidade da tecnologia de controle de proces-
so, geradora de maior confiabilidade no processo.

As novas competéncias envolvem ndo apenas um maior co-
nhecimento da transformacgéo fisico-quimica (agora supervisionada num
ambito mais extenso), como a maior capacidade de abstragdo (nitida na
transicdo da figuracao via painéis para a figuracdo ainda mais abstrata
via telas de controle no computador) e a permeabilidade ao trabalho em
interface com computadores. Mesmo as interacdes entre operadores e
pessoal de manutencdo ganham uma nova caracteristica com o adven-
to da instrumentacgdo digital. Ademais, o proprio enxugamento de niveis
hierarquicos, numa conjuntura de renovagéo de tecnologia de controle
de processo, estimulavam um maior didlogo entre operagdo e engenha-
ria, na configuracdo dos novos equipamentos e na fixagdo dos procedi-
mentos operacionais.

Educago & Sociedade, ano XVIII, n° 61, dezembro/97 51



S&o essas mudancas (no tamanho dos efetivos, na estrutura das
carreiras, nos niveis hierarquicos e nas competéncias requeridas) mero
reflexo de mudancgas técnico-organizacionais? Defendo aqui que néo; e
nesse ponto destaco a importancia de contextualizarmos o estudo da
qualificacdo no marco das mudancas nas rela¢gdes industriais e nas for-
mas de negocia¢do do uso do trabalho. De fato, outras empresas do com-
plexo petroquimico brasileiro também renovavam, no mesmo periodo,
sua tecnologia de controle de processo. E nem por isso as mudanc¢as na
organizacgao do trabalho e nas competéncias (técnicas e gerenciais)
requeridas se aproximavam ao que se alcancou na Companhia. Estudo
realizado nas duas Unicas outras plantas brasileiras, em posi¢do similar
na cadeia petroquimica (e, por isso mesmo, localizadas nos dois outros
polos petroquimicos nacionais, mas com presenca sindical muito menos
ponderavel e mais presas aos ditames das regras da burocracia gover-
namental), mostrou que a renovacao tecnoldgica dava-se num estilo
muito mais conservador, preservando a antiga organizacdo do trabalho
e deixando intocadas carreiras e competéncias (Castro e Guimaraes
1991). E por que tal ndo se verificou na Companhia? Acredito que a res-
posta nos deve deslocar outra vez para o plano das relagBes empresa-
sindicato.

Nele, o confronto ocorrido em 1985 teve como resultado forjar um
novo valor, que passou a marcar a estratégia da Companhia a partir de
entdo. Ele é assim enunciado por um de seus mais altos executivos ao
rememorar aquele momento:

A nossa, digamos, talvez principal estratégia nessa area é — isso
depois foi-se desenvolvendo através de diversas praticas, de diver-
sas taticas, de diversos programas, de diversos caminhos — talvez
a principal estratégia durante esse periodo tenha sido simplesmente
0 seguinte: Nés ndo podemos deixar nenhum espago vazio, porque
qualquer espaco que for deixado, vai ser ocupado pelo sindicato. E
0 que nos temos feito durante todo esse tempo: ndo deixar nenhum
espaco para o sindicato atuar. Porque é exatamente nesses espa-
¢Oos vazios que eles agem e, um dos principais espacos vazios que
a gente tinha era esse em que as coisas Ndo se comunicavam, as
pessoas que lidavam diretamente com o trabalhador de turno, es-
sas pessoas ndo faziam esse meio-de-campo. Porque o trabalha-
dor de turno, ele ja se sente um pouco distante da administracgao.
(...) eles trabalham no mesmo regime administrativo, vamos dizer
assim, s6 4 ou 5 dias a cada 25 ou 30. Entdo, durante esses 4 ou
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5 dias a cada 25 ou 30 é que vocé tem oportunidade de interagir
mais fortemente com eles. Durante o resto do periodo eles estéo,
digamos assim, isolados, s6 estao eles aqui dentro e, a area admi-
nistrativa, o pessoal que coordena a producgéo e que lidera os pro-
gramas de trabalho que eles executam, ndo estdo presentes. Eles
ja se sentem, digamos assim, deslocados. Se vocé, durante as pou-
cas oportunidades que tem n&o interage muito fortemente com eles,
esses espacgos vao ser ocupados por outras pessoas.

Entrevista com dirigente da Empresa

A gestdo do trabalho num contexto de desprotecéo estatal e
aberta competitividade: Efetivos e qualificagdes sob o desafio
das politicas de produtividade, qualidade e custos (1990-1995)

O que muda em 19907 A estratégia de negdcio, traco essencial
ao perfil e cultura gerencial da empresa. Ora, naquele ano a Compa-
nhia apresentou, pela primeira vez em toda sua histéria, um resultado
negativo, auséncia de lucros, “fechando no vermelho”. Ela, que até
1990 se submetia a politica do CIP — Conselho Interministerial de Pre-
¢os — sendo uma mera “espectadora do mercado”, como diria um dos
entrevistados, percebe que a competicdo internalizara-se no seu espa-
¢o econdmico. As aliquotas de importacao, que sempre se localizavam
em torno de 35%, passaram a cair vertiginosamente a partir de 1990,
alcancando 14%, em 1993, e 2% no primeiro semestre de 1994.

Até entdo, o controle estatal dos precos fizera com que nem o
gerenciamento do negdécio pudesse se desenrolar com muitos graus de
liberdade com relagédo aos custos. Dito de modo mais direto: o preco do
produto refletia o custo arbitrado; e esse — assim mandava a boa prati-
ca da protecdo estatal — era sempre igual ao custo do pior produtor na
cadeia no Brasil, via de regra a central de matérias-primas de Séo Pau-
lo. Nesse sentido, a Companhia contava sempre com uma enorme mar-
gem de manobra na sua estratégia de neg6cios. No momento em que
as aliquotas se reduziram e outros produtores passaram a colocar seus
produtos a precos de custo, havia que internalizar a capacidade de ad-
ministrar custos, aprofundando vantagens comparativas.

Para tornar ainda mais imperiosa essa presséo, a Companhia, como
toda e qualquer produtora de commodities, sabia que sua chance de li-
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derar o mercado néo era definida por inova¢des em produto, mas por uma
lideranca operacional que se expressaria em maior confiabilidade opera-
cional, custos competitivos e capacidade de preservacdo ambiental (igual-
mente decisiva para a imagem social do produtor petroquimico hoje). Dian-
te desse quadro, os anos 90 desafiaram a Companhia a erigir um novo
valor na sua estratégia interna de gestdo: o valor da estratégia empresa-
rial internamente compartilhada para assegurar lideranca em custos.

Essa nova estratégia possuia algumas conseqiiéncias importantes
no gerenciamento do trabalho, todas elas ligadas a urgéncia da nova vi-
sdo que valorizava o desempenho operacional e a lideranga em custos.
Que impactos resultam, por exemplo, da busca continua de melhoria no
desempenho operacional? No ponto de partida dessa busca estava o su-
posto de que, se a politica tecnolégica ndo se volta para desenvolver pro-
dutos (mas garantir a permanente atualizagdo tecnolégica, aperfeicoando-
Ihe o processo e seu controle), torna-se um valor, que informara as novas
praticas gerenciais, a necessidade de permanente avaliagdo dos impac-
tos da mudanca técnica. Esta, sem duavida, vai mais além da mera incor-
poracdo de novidades tecnolégicas; ela se torna impossivel sem a incor-
poracdo do conhecimento e da experiéncia dos que operam concretamen-
te os processos. Nessa linha, a Companhia inaugura um Programa de
Idéias, voltado para maximizar iniciativas de melhoria do processo.

Que impactos, para o gerenciamento do trabalho, resultam, por
exemplo, do alvo de lideranca em custos? Na busca por expurgar todo
custo que néo se vincule a esséncia, ao cerne do negoécio, a Companhia
passa a suprimir todo e qualquer trabalho ao qual ndo seja capaz de
agregar tecnologia, subcontratando-o a terceiros. E poderoso o movimen-
to de terceirizacdo que passa a ter lugar, deslocando para fora da gestao
direta da Companhia fungdes nédo apenas classicamente laterais a pro-
ducgédo petroquimica (como limpeza, alimentacdo, seguranca patrimonial,
vigilancia...), mas tarefas centrais, como as de manutenc¢é&o. Varias con-
seqliéncias importantes se colocam, seja para a gestao do trabalho, seja
para a gestdo das relacdes sindicais.

A primeira delas é a reducao significativa dos efetivos diretamen-
te contratados, da qual apresentamos nimeros anteriormente. A segun-
da diz respeito aos problemas gerenciais repostos pelas politicas dos
contratantes: a Companhia sabe, hoje, que a mera mudanca de respon-
sabilidade contratual ndo elimina preocupacfes com a gestédo do traba-
lho, na medida em que os contratantes, via de regra, mantém politicas de
sobre-efetivos, tém baixa capacidade tecnoldgica e reproduzem antigos
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problemas de gerenciamento do trabalho em condi¢Bes de precarizagéo;
tudo isso afeta as metas da empresa em termos de sua politica de resulta-
dos. Ou seja, seu leque de fornecedores ainda dista muito de suas préprias
caracteristicas de gerenciamento do trabalho; do que se depreende que os
efeitos virtuosos, que porventura tenhamos descrito na reestruturacéo des-
ta empresa, ndo se propagam pelos fornecedores em dire¢do aos quais vém
externalizando tarefas; e isto é reconhecido pelos seus proprios escalfes
gerenciais. Finalmente, a terceirizacdo parece ter tido claras consequéncias
politicas: se ela coloca uma importante bandeira de cunho social nas méos
do sindicato, ela Ihe retira os quadros que poderiam prover maior nimero
de trabalhadores afiliados em sua base, para legitima-lo.

Acontecem pressdes ndo s6 porque a demanda interna cai, mas
porque aumenta, substancialmente, a possibilidade de importar
produtos a baixo preco. Isso gerou, nos anos de 91 e 92, uma cri-
se extremamente forte na indUstria petroquimica. As empresas ti-
veram que se adaptar de uma forma muito rapida a essa nova si-
tuacdo. E, eu acho, que isso... a crise foi tao forte, que ndo houve
nenhum poder de reacao por parte dos trabalhadores. As empre-
sas simplesmente ndo tinham, aquela altura, alternativa que nao
fossem se tornarem extremamente produtivas, extremamente
competitivas; embora, o fator mao-de-obra nao seja na industria
petroquimica um elemento de custo relevante, digamos assim, as
empresas tiveram que fazer esforgos, eu diria, dramaticos em to-
das as areas, inclusive na area de pessoal. E, ai, veio uma onda
muito grande de terceirizacao e, veio com tal for¢ca, com tal velo-
cidade que no meu modo de entender os sindicatos ndo tiveram
nenhuma chance de reagdo, o movimento foi extremamente for-
te, o esfor¢o de adaptacdo extremamente rapido e, com isso, a
impresséo que eu tenho é que o Sindicato dos Trabalhadores — que
ja tinha levado uma trombada forte em 1985 — de |a pra cé as coi-
sas mudaram muito, mas, de 90 em diante mudaram mais ainda.

Entrevista com diretor da empresa.

A mudanca é de tal ordem que ela impactua fortemente no pla-
no da propria concepgdo organizacional da empresa. Sua estrutura
organizacional se transforma. Qual a novidade dessa mudanca e como
ela impactua na gestéo das relagcfes de trabalho? Passo a palavra, ou-
tra vez, a um de seus dirigentes, para quem a novidade
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(...) foi organizar as coisas de baixo para cima. A organizagdo é
de baixo para cima, a partir dos ativos que vocé tem que tornar
mais eficientes e produtivos. Quais sao os ativos que nds temos?
Nés temos plantas de olefinas, plantas de aromaticas, plantas de
utilidades, um bruto sistema de distribuicdo e estocagem de pro-
dutos e utilidade; entéo, sdo esses ativos que nés temos que tor-
nar o mais produtivos, possivel. Entdo, se vem organizando, fa-
zendo toda a organizacao do processo produtivo de baixo para
cima. E ndo de cima para baixo.

E, outro ponto caracteristico dessa organizacao, é que as equi-
pes que tém como responsabilidade tornar esses ativos o mais
produtivos possivel, essas equipes tém que ser autbnomas até o
limite de nao haver ociosidade; elas tém que ter recursos de pro-
dugédo, engenharia de processos, coordenacado da producao, ma-
nutencao e engenharia de modificagc6es da planta da maneira a
mais autdnoma possivel — de baixo para cima.

Entrevista com dirigente da empresa

Tais mudancas ocasionaram como conseqiiéncias imediatas, um
enxugamento da estrutura com uma nova e importante redu¢ao nos ni-
veis na hierarquia,” agora atingindo a alta geréncia da empresa. A este
enxugamento seguiu-se a adocao do procedimento de rotacao das fun-
cOes gerenciais, fazendo circular gerentes entre areas antes jamais
intercambiaveis. Ao lado disso, buscou-se implementar programas vol-
tados para assegurar, pela via da multifuncionalidade da acéo, conti-
nua melhoria nos procedimentos de gestdo. Ou seja, premida pela ne-
cessidade de ajuste as novas condi¢des de competicdo (ndo mais po-
litica com o sindicato, mas econdmica num mercado mais desregulado
e desprotegido), a empresa repensa o perfil e a alocagdo das compe-
téncias gerenciais de seus quadros.

Concretamente, quais foram 0s novos procedimentos de gestao
que surgiram ao redor dessa nova filosofia operacional? Seis aspectos
constituem, para a Companhia, o carro-chefe das mudancas na gestédo de
seus efetivos. Caracterizarei brevemente cada um deles em seguida.

Um primeiro aspecto refere-se a énfase no trabalho em grupos. A
Companhia passou a ser dividida em “equipes”. No topo da hierarquia das
equipes (e, como tal, no topo da nova estrutura organizacional da empre-
sa) estao as equipes das unidades de produgédo, consideradas, como vi-
mos, 0s “ativos” principais da Companhia. Cada um dos teams que enca-
beca uma unidade de producao final, passou a ter em torno de si um ou-
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tro team de apoio, multifuncional, envolvendo desde as fungGes técnicas
(como manutencgéo, por exemplo), até as antigas fun¢g8es administrativas
(como gerenciamento comercial, por exemplo). Assim, uma equipe (como
a daquela unidade de olefinas que vim utilizando como exemplo) arregi-
menta e integra desde seus operadores de campo (agora somente 13, em
vez dos 15 que existiam no final dos anos 80) até seus economistas, que
atualizam permanentemente a chefia da unidade com as informacgdes acer-
ca do mercado comprador e do perfil da concorréncia.

(...) antigamente, o que se fazia era operar, produzir, ndo se preo-
cupava com orgamento; havia outros 6rgaos da empresa que se
preocupavam com isso, enquanto a gente estava gastando; ndo
existia uma gestédo, nenhum sentido de contribui¢do de recursos,
a gente nunca tinha feito um plano de orcamento, tinham outros
setores que faziam para nos...

Entrevista com chefe de Unidade de Produgéo

Desnecessario dizer que os ocupantes de antigas areas e car-
gos técnicos necessitam, agora, desenvolver novas competéncias, de
natureza eminentemente dialégica, para sobreviver num ambiente
organizacional onde torna-se decisiva a troca de informacfes entre
escalBes e portadores de conhecimentos, que antes ndo interagiam di-
retamente. Competéncias técnicas mas, sobretudo, competéncias
atitudinais tornam-se vitais nessa nova ordem.

Entdo, um exemplo disso ai: ndés estamos discutindo investimento;
investimento para o conjunto da Companhia, que vai se distribuir
através do lucro do ativo. Entéo, estava para definir uma ordem de
prioridades; para mim, é facil definir prioridades quanto a nossos ati-
VOS; agora, como eu priorizar com relagdo a arométicos? E com re-
lagéo a utilidades? Temos que chegar a um consenso entre nés,
dos diferentes ativos, para chegar a isso, ndo é? E, para isso, eu
tenho que esquecer de pensar sé na olefinas e comecar a pensar
de uma forma mais ampla no ambito da Companhia. O que é que é
mais importante num investimento? Sera que tem coisa mais impor-
tante [que o meu pretendido investimento]? Tenho que deixar um in-
vestimento que eu achava mais importante para tras...

Entrevista com chefe de Unidade de Produg&o
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O gerenciamento das equipes pretende estar fundado nos procedi-
mentos de autocontrole. Exemplo mais banal (mas nem por isso menos cho-
cante para o dia-a-dia autoritario das empresas brasileiras) foi a eliminagdo
do cartdo de ponto. Significativamente, a nova forma de produzir decis6es
e controlar o cotidiano parece estar produzindo uma nova institucionalidade
interior da Companhia; uma institucionalidade virtual, se considerarmos que
ela existe a margem da estrutura formal da empresa. Assim, os ativos se or-
ganizam em comités, que se reinem semanalmente. As unidades de pro-
ducdo, por sua vez, tém lideres. As grandes decisdes, como politicas de in-
vestimento, planos de treinamento, sup6em a formagédo de consenso entre
os lideres dos diferentes ativos, num forum de 12 representantes, trés para
cada um dos quatro ativos principais da Companhia.

Esta nova estrutura de gerenciamento do cotidiano, que de um
ponto de vista meramente formal poderia ser considerada uma estrutu-
ra “virtual”, tem uma eficacia deciséria que ndo somente preenche espa-
¢cos de formacdo de vontade técnico-administrativa na empresa, como
pode vir a competir fortemente com a capacidade de percepcdo de pro-
blemas, de formagéo de interesses e de encaminhamento de demandas,
que antes era privativa do sindicato. Ela estaria, por assim dizer, preen-
chendo espagos vazios que, na sua auséncia, tenderiam a ser ocupados
pela organizagéo sindical.?

Um segundo carro-chefe nas mudancas na politica de ges-
tdo do trabalho diz respeito a redugdo dos mecanismos que marcavam,
no cotidiano e de forma desnecesséria, diferencas de status. Dentre es-
sas, destacam-se as diferencas de cores dos crachas segundo a hierar-
quia, diferencas nos restaurantes (desde algum tempo unificados), dife-
rencas nos valores das diarias em servico etc.

Um terceiro traco diz respeito mais de perto ao tema das
competéncias. A Companhia passou a propugnar pela reducdo das ta-
refas “pobres” em conteldo, destinando-as, preferencialmente, a traba-
lhadores terceirizados. Isto chama a atencdo para o fato de que, na or-
ganizacdo da cadeia produtiva — e, por extensdo, das redes interfirmas
na petroquimica —, dois tipos de clientes (e de estatuto) parecem se erigir.
Por um lado, o cliente cuja relacdo com a central poderia se denominar
“virtuosa”; ele é tipificado pelas empresas capital intensivas, também
petroquimicas, mas de geracgdo intermediaria, compradoras da producéo
basica de nossa empresa-caso. Estas compradoras de segunda geracgéo
tendem a reproduzir as praticas de gestdo moderna que documentamos
no caso da primeira geracao (carreiras mais permedveis a critérios de
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mobilidade por desempenho, estabilidade dos trabalhadores “sobreviven-
tes” ao ajuste, esforgos por valorizar e premiar desempenho e competén-
cias adquiridas, estrutura organizacional mais plana com reducao de ni-
veis hierarquicos...).

Por outro lado, existiria um outro tipo de relagéo interfirmas, tecida
também ao interior do complexo, mas, diferentemente do caso anterior, ao
interior da Companhia. Sao as suas fornecedoras terceirizadas de servi-
¢os, empresas trabalho intensivas, classificadas em outros setores que nao
0 setor quimico (metalargico, por exemplo, no caso da manutenc¢éo). Aos
trabalhadores dessas empresas, destinam-se as tarefas “pobres” por seu
contetdo de qualificacdo, ou instaveis, pelo carater episodico da interven-
¢ao (como é o caso da manutencdo durante as paradas técnicas). A forca
de trabalho empregada nestas tarefas nem de longe esta afeita as carac-
teristicas da gestdo moderna das empresas petroquimicas. Uma evidén-
cia das desigualdades entre os dois contingentes (que, por vezes, divi-
dem durante longos periodos o trabalho nas plantas da empresa) pode ser
encontrada nas condi¢c8es de escolarizagdo: enquanto os operadores
petroquimicos, por exemplo, possuem hoje, em sua ampla maioria, segun-
do grau completo, com formacé&o técnica especializada, os trabalhadores
“terceirizados” com frequéncia ndo possuem mais que a escolarizagéo pri-
méria (Agier, Castro e Guimardes 1995).

Uma quarta novidade da politica de gestao do trabalho diz respeito
aos requisitos de qualificacdo para postos de chefia técnica: passou-se
a admitir que o acesso a fun¢des como a de lider, por exemplo, possa
resultar do desempenho profissional mais que do mero grau escolar. Esta
dissociacgdo entre qualificacdo e credencial escolar teve resultados ino-
vadores e de alcance destacavel (dadas as praticas vigentes no setor);
ao associar mobilidade a experiéncia e desempenho profissionais, a
Companhia passou a admitir que, mesmo cargos até entdo privativos de
engenheiros, como as chefias de unidades de processo, pudessem ser
dirigidos por trabalhadores sem formacao universitéria.

Paralelamente, a empresa colocou em a¢cdo um intenso programa
para qualificacdo de chefias intermediarias na operacéo (Projeto Chetur),
voltado para dar-lhes fungéo gerencial, treinamento em relagdes de tra-
balho e constituicdo de um quadro funcional potencial de chetur’s, que
possa dirigir os grupos de melhoria, ainda em implantagéo.

Uma quinta inovagédo refere-se a constituicdo dos comités de ges-
tdo da produgédo e ao desenvolvimento de uma politica de avaliagdo com-
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parativa de desempenho. A questdo da avaliacdo pelo desempenho e pela
premiacgéo pelo uso de competéncias valoradas pela empresa tem sido um
dos “calcanhares-de-aquiles” da reestruturacdo das empresas brasileiras.
Se os prémios de producdo eram acenados pelas empresas, como forma
de estimular o compromisso dos trabalhadores, a legislacdo do trabalho
brasileira permitiria, muito facilmente, que parcelas variaveis dos salarios
pudessem ser judicialmente incorporadas as partes fixas, negociadas jun-
to aos sindicatos, eliminado assim o artificio da premiagéo por produtivi-
dade. A introducéo da legislagdo governamental de participacdo dos tra-
balhadores nos lucros e resultados das empresas (PLR) é um primeiro si-
nal para que se venha a romper as préticas correntes. Da forma como ins-
tituida, a chamada PLR permite as empresas constituir comités de nego-
ciacdo nos quais os sindicatos ndo sdo parte necessariamente represen-
tada. No caso da Companhia, a avaliagdo comparativa de desempenho
avanca em direcdo a estabelecer critérios de mensuracao e de atribuigédo
de ganhos de produtividade a equipes da empresa, 0 que se constitui num
desafio em se tratando de processos continuos onde o trabalho humano
ndo apenas tem um caréater supervisorio (sobre processos automatizados),
como se desenvolve em equipe.

Um sexto aspecto da nova politica para os recursos humanos diz res-
peito diretamente a questdo do gerenciamento da qualificagdo. A Companhia
comegava, ho momento do trabalho de campo, a implementar um novo pla-
no de carreira, assim chamado por “competéncias e habilidades”, envolven-
do mudancas profundas na nomenclatura, no contetdo dos cargos e no perfil
das carreiras, adequando-as ao novo formato da gestdo da empresa. Nesse
novo plano de carreira, as chances de mobilidade ocupacional tornam-se
maiores, ultrapassando os antigos limites das lota¢bes dos cargos, uma das
maiores fontes de insatisfagdo entre os empregados. Tais mudancas estéo es-
treitamente vinculadas ao processo de busca de certificagdo 1SO, especial-
mente no que diz respeito a: (i) socializagdo de conhecimentos via equaliza-
¢do de processos, (ii) intenso incremento dos treinamentos (hoje alcancan-
do 60 horas por empregado, contra 40 horas dois anos atras), (iii) integragédo
dos sistemas de gerenciamento administrativo e industrial, (iv) simplificacdo
administrativa, (v) gerenciamento do processo com vistas a otimizagao
gerencial e eliminacdo de toda sorte de tarefa que ndo agregue valor.

E interessante ressaltar, que todas essas mudangas no campo do
gerenciamento do trabalho e das qualificagdes se fizeram de modo
concomitante com a desativacdo do 6rgdo ao qual estavam tradicional-
mente afeitas as questdes relativas a politica de recursos humanos. Na
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verdade, o aparente paradoxo resolve-se quando se tem em conta que
surge um novo pélo de gravidade para onde se deslocam as decisdes
institucionais com respeito a matéria: o Programa de Qualidade. A ele pas-
sa a estar deferida a concepcgédo, animacdo e implementacao daquilo que
a empresa considera a por¢do “nobre” da gestdo de seus recursos huma-
nos — reorganizacgdo do trabalho em equipe, politica de treinamento, pla-
no de carreira por habilidades e politica de incentivos ao desempenho.
Todos esses temas passaram a incluir-se no marco do programa de qua-
lidade da Companhia. Em torno dele, erige-se mais um pilar daquela
“nova institucionalidade”, a qual fiz referéncia anteriormente.

A empresa passa a ser cortada, entdo, do topo a base de suas deci-
sdes técnicas, por uma nova estrutura organizacional, aparentemente eficaz
na tomada de decisdes, conquanto escape por completo ao que é norma-
tivamente regulado. Ela é o esteio do esfor¢o por formar uma nova comuni-
dade de interesses, por fabricar um novo consenso, erigido com base em
uma também nova institucionalidade; dela estavam igualmente distantes,
no momento do trabalho de campo, tanto a diretoria da empresa (seu Con-
selho de Acionistas sequer acompanhava tais mudancas), quanto o Sindi-
cato dos Trabalhadores. Uma rapida mirada nos seis pontos que formam a
espinha dorsal da nova politica de gestdo do trabalho faz sobressair o lu-
gar da qualificacdo na manufatura deste novo consentimento: dos seis ins-
trumentos de a¢do, nada menos que cinco dizem diretamente respeito a
producgéo, ao acompanhamento, a premiacdo e ao gerenciamento de novas
competéncias que o imaginario gerencial entende necessérias a soldar a
nova realidade das rela¢des sociais na Companhia.
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No sentido dado por Burawoy (1982, 1985) de conjunto de instituicdes que,
a um sé tempo, resultam do cotidiano das relag6es sociais na produgéo e
presidem a produgdo dessa micropolitica, regulando-a.

Aqui o sindicalista refere-se a mobilizagdo de 1984, uma greve localizada que
antecede a greve geral de 1985, mas que Ihe parece importante para com-
preender-se o decurso dos acontecimentos no ano seguinte.

Até entdo justificadas por necessidades de seguranca e estabilizacdo do pro-
cesso em uma planta de recente instalagéo.

Em texto anterior, no momento mesmo em que esse processo transcorria, cha-
mei a atencéo para o fato de que a renovagéao tecnolégica trazida pelos SDCD’s
punha nas maos dos operadores uma quantidade tdo maior de informagdes
sobre o processo que, mais dia menos dia, permitiria as empresas integrar co-
nhecimentos de areas antes estanques em termos do trabalho operatorio, em
torno de um mesmo trabalhador; a Companhia confirmou esta possibilidade ten-
do sido, talvez, a primeira empresa brasileira a avangar no sentido dessa que
chamaramos, entéo, “uma fronteira de qualificacdo” (Castro e Guimardes 1991).

Enquanto as antigas areas “fria” e de “compressao” mobilizavam quatro ope-
radores de painéis em total, dois em cada uma delas, a nova area “fria”,
enriquecida com mais tarefas, passou a mobilizar apenas trés operadores. A
emergéncia do controle por terminais de computador certamente deve ter fa-
cilitado esse enxugamento.

Dos 180 6rgaos existentes até 1990, passou-se a 48, estando hoje a estru-
tura hierarquica formada por apenas trés diretores, 8 gerentes e 37 lideres
de equipes (teams).

Tomo como exemplo um epis6dio que antecedeu em alguns meses o inicio do
trabalho de campo e que ainda repercutia quando cheguei a Companhia. Pouco
afeitos a organizar a vida numa conjuntura de inflacdo controlada, os trabalhado-
res haviam assumido, ap6s o plano de estabilizagdo econ6mica, niveis de
endividamento que seus salarios ndo podiam suportar. Instalado um clima de an-
siedade entre os mesmos, coube aos lideres de equipe reconhecer o problema
e negociar com a empresa solugbes que antes cairiam na esfera da representa-
¢&o do sindicato: alteragdo no calendéario de pagamento de salarios, negociacao
de antecipagdes, negociagdo de empréstimos bancarios a juros facilitados etc.

Skills and restructuring of industrial relations:
A new bargaining instrument?

ABSTRACT: This article deals with the rol of managerial policies on
training and skills in contexts of instable institutional conditions (like
market overture, new state regulations related to privatization
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processes, and changing patterns in industrial relations). | argue
that, under these conditions, consent negotiation relies upon
manipulation of institutional resources for negotiating qualification
policies toward the core labor force. Empiral analysis takes into
account the experience of market deregulation, privatization and
restructuring of industrial relations in Brazilian petrochemical industry.
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