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RESUMO:

O presente trabaho andlisa o0 impacto do processo de reestruturagdo da indistria
petroquimica brasleira, em particular, das empresas que compdem o Pdélo Sul, sobre a
qudificacdo dos operadores indudtriais. A pesquisa que deu sustentacdo empirica a esse estudo
investigou a redidade de trés dentre as seis empresas do pdlo galicho. Elas foram escolhidas por
diferirem entre § quanto a poscdo na cadeia petroquimica e a composicdo do capital
controlador. A andlise dos dados revelou, em todas as empresas pesquisadas, a énfase na
multifunciondlidade  representativa, tanto da multiqudificacd, como da multitarefa;, a
obsolescéncia socid do saber-fazer; o destague para as competéncias comportamentais tais,



como a “competéncia grupd” € o0 comprometimento (Snénimo de pré-atividade a mudanca e
capacidade de responder & desafios), como também a vaorizacdo de habilidades especificas,
entre as quais se pode destacar: a inicidiva, a cridividade, a comunicabilidade, a competéncia
avdiaiva, a capacidade de plangar e de organizar o trabaho, a visdo de conjunto e a capacidade
para gprender no proprio loca de trabdho. Constatou-se, entretanto, que embora o perfil de
qudificacdo exigida dos operadores sga semdhante, varia dgnificativamente de uma empresa
para outra, a getéo do processo de aquisicdo de tais habilidades a ponto de ser possive
identificar duas edtratégias ou “moddos’ especificos de empresac 0 de competéncia incitada, e

0 modelo de comprometimento imposto.

ABSTRACT

Economic Reorganization, Work Relations and Qualification of the Workers in the
Petrochemical Industry in Rio Grande do Sul

This paper andyses the reorganization of Brazilian petrochemicd industry concerning
partticularly the companies belonging to the South pole, in regard of the work rdations, and the
qudification of the industry workers. The research that served as basis on this study investigated
three out of the sx companies belonging to this pole. These companies were chosen because they
are different one from another in what concerns their postion in the petrochemica chain and ther
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compogtion of man shareholder. The andyss of the data has shown in al companies the emphasis
in the multifunctiona aspect (which is representative in the multiqudification as wdl as in the
multitask aspect); the socid outdating of the “know how to do’; the emphass in the behaviord
competencies, such as engagement (synonym of proactivity to the change and ability of facing
chalenges) and the “group competence’, as well as the vdorization of gpecific abilities, such as
enterprise, cregtive power, communication, vauation, planning and organization, cgpacity of
perception of the whole and of learning on the job. However it was verified that athough the
required qudification profile was damilar in dl companies, the managing process of acquiring such
abilities varies ggnificantly from one company to another. It was possble to identify two different
drategies or “modes’: the instigated competence and the imposed engagement.



|. INTRODUCAO

Conforme uma tese bagtante difundida, o processo de re-configuragdo de estruturas,
processos, relagbes e tecnologias que vem ocorrendo nos mais diferentes tipos e tamanhos de
empresas, sob a denominacdo genéica de Modeo Japonés, Gestéo pela Qudidade Totd, ou,
smplesmente, “reengenharia’, estaria exigindo um trabal hador com habilidades novas.

No lugar onde antes se tinha o trabahador caricaturado por Chaplin, que baixava a cabeca e
redizava sem questionar, ad infinitum e em ritmo frenético o mesmo gesto, edtaria, agora, um
trabalhador participativo e inovador, cuja performance dependeria do desenvolvimento de
habilidades tais como: a capacidade de resolver problemas, de participar das decisdes operacionais e
de trabahar em grupo. O novo ambiente empresarid - entre cujas caracteristicas estariam a
exigéncia de uma "verdadeira competéncia organizaciond <..> tanto da hierarquia, como das
equipes de trabaho <.> para serem cgpazes de pensar elas proprias sua transformacdo”
(Zarifian,1995p.4) - edaia a exigr dos assdaiados intdigéncia inicaiva, senso  de
responsabilidade, capaci dade de antecipacao a problemas etc. (Bernardes, 1994).

Kern & Schumann (1989), revisando sua posico anterior', declararam que "o investimento
em cgpitd esa determinando uma mudanca radicad na utilizacd do trabaho. Quanto mas a
concepcdo dos produtos estiver voltada para a producdo de artigos de quaidade, muito sofiticados
e que incorporem a utilizacdo das novas tecnologias, mais 0 enriquecimento das tarefas e uma
concepcao ampliada das qualificagbes operdrias passaa ser exigido”.

Paiva (1991) apontou como aguns dos principas aributos do trabahador da empresa
reestruturada a iniciativa, a cridividade, a habilidade para trabalhar em equipe, a competéncia
avdiativa, a capacidade de plangar e de organizar o trabaho, a visdo de conjunto e a @pacidade

para aprender no proprio loca de trabalho.

Cocco (1995) associou ao trabalho na sociedade contemporanea a hecessidade de uma maior
implicacdo da subjetividade, da intdigéncia, da imaginagdo, da capacidade de comunicacdo, assim
como avaorizacao de habilidades lingUisticas e da capacidade de comunicacéo.

Tanguy (1996) gponta a demanda por "saberes declarativos e processuais’, necessaios a

andlise de problemas, aidentificacéo e a negociacdo de dternativas de solucéo.

Imaginacéo, criaividade e inventividade (Alter, 1989); disposicdo para participar (Cardoso,
1995); responsabilidade (Castro, 1995); capacidade de raciocinio abstrato (Paiva, 1991; Borja,



1990; Enguita, 1991; Market, 1991, 1994; Pinto, 1991; Carruso, 1992; Sdligni, 1992); senso de
compromisso e acdo por antecipacdo (Bernardes, 1994); capacidade de julgamento e de deciséo
(Carrion, 1993; Pinto, 1991; Friggotto, 1991; Caruso, 1994); flexibilidade de adaptacéo a Stuaches
novas (Cuocco, 1995); habilidade comunicativa e lingligica (Cocco, 1995; Zarifian, 1995);
habilidades associdtivas, capacidade de articular, interpretar e tomar decisbes a partir de
informagbes complexas (Market, 1991); capacidade de sintese, raciocinio l0gico, capacidade de
organizagdo e de concentragdo (Borja, 1990) seriam as novas habilidades que ddimitariam as

chances de acesso ao mercado de trabalho.

Mais do que atributos ou "conhecimentos' definidos de uma vez por todas, 0 que edtaria
sendo exigido do trabalhador contemporéneo seria um estado de "competénciad' (Zarifian,1996q)
dindmica. Ou sga, um saber, um saber-fazer e um saber-ser em processo de modo a estar apto para
dar conta de desafios constantemente renovados da situacéo de trabal ho.

Paa s assgurar de um cgpitd humano com tas aributos, as empresas edtariam
aumentando as exigéncias em termos de escolaridade para admissfo (Leite & Rizek,1997) e
edendendo o treinamento tradicionamente circunscrito aos nivels gerencias e aos estratos
operacionais (Coriat, 1988b). Assdiir-se-ia, asim, a emegéncia de "organizaghes inteligentes’
(Messine, 1989) ou "qudificantes' (Zarifian, 1989). Ou sga, de empresas que fariam da vaorizacéo
do trabal hador e do treinamento continuado uma filosofia de acéo.

1.1. A Qudificacdo na Empresa Reestruturada: uma questéo polémica.

Entretanto, assm como inimeros pesquisadores associam a0 movimento da reestruturacéo
produtiva 0 desenvolvimento das chamadas habilidades de “tercera dimensdo’, o aumento do
trabaho abstrato ou n&o trabalho (Cocco, 1995) e a democratizacdo das relagbes sociais de
producdo, para outros, o0 modelo japonés representa t&o somente “um conjunto de principios de
Senso comum para a tomada de decisdes técnicas, ou de invengdes que se impde durante um certo
periodo de tempo como as mais eficientes e racionais’ (Gitahy, 1994b),e, como td, necessita ser
“apropriado”, "socidizado" na empresa. Ou sga, necessita s gustado as caracterigticas do
contexto no qua é implantando (Kern & Schumman:1989; Hirata:1993; Ruas.1995).

Mas quais fatores do "contexto" intervém nesse processo? Da hibliografia neciond e

internaciona chegam contribuigdes a el ucidagéo dessa questéo.



D'lribarne (1989b), por exemplo, chama a atencéo para intervencdo da variavel recurso de

profissondidade - ou formagdo prévia do trabahador - no processo de "socidizacdo" das

ferramentas japonesas.

Eyraud et d. (1984; 1989) gpontam a corrdlacd entre o volume da méo-de-obra com
quaificacdo semehante em disponibilidade no mercado e as edratégias da empresa, de td forma
gue se observaria uma tendéncia a exclusdo da “parcela da forca de trabalho que a empresa encontra

mais facilidade pararepor” (Michon, 1987).

Castro & Guimarées (1991), Carrillo (1994), Castro (1995), Cardoso (1995), Babson (1995)
e Lete (1996) lembram o histdrico das lutas trabahistas. Empresas auando em segmentos com
forte participacdo sindica tenderiam a dedicar maor aencdo a qudificacdo, assm como a0
envolvimento da forga-de-trabalho com a producéo.

Shiroma (1993) relaciona as edratégias de reedruturacdo e suas implicagbes sobre a
qualificacéo ao tamanho da empresa. As pequenas tenderiam a investir menos em treinamento e a

produzir mais efeitos perversos.

Kern e Schumann (1989), relativizando o argumento de Shiroma, chamam a atengéo para o
fato de que em stores capitd intensivo e onde a qudidade dos produtos ndo é essencid, 0 uso da

méao- de-obra desqualificada pode ser economicamente compensador.

Ja as empresas usuaias de tecnologia de ponta e operando com processos produtivos
qjeitos a disupcéo (Humphrey, 1992) tenderiam a investir mais na qudificacdo de sua méo-de-

obra.

Cassassus (1995) e Ruas (1995) dertam para a importancia de se consderar 0 mercado de
destino dos bens e servigos produzidos. Empresas que produzem para o mercado externo, sobretudo
para consumidores do Primeiro Mundo, tenderiam a complementar a flexibilizacdo da base técnica
com invedimentos em trenamento da méo-de-obra, enquanto as que auam exclusvamente no

mercado interno tenderiam a adotar estratégias de gjuste cal cadas na reduco dos custos socials'.

Empresas que produzem produtos de alto valor agregado destinados a mercados sujeitos a
padrdes mundialmente definidos de prego e qudidade - como é o caso das chamadas empresas
"globais™, entre as quais estdo as petrogquimicas — tenderiam a praticar estratégias high-road,
sobretudo nas Stuacbes em que o sndicato dispde de poder de barganha. Iguamente se

niv

demongtrariam propicias a adotar mecanismos de regulagdo socid tipicos da "empresa flexivel



como: invedir em treinamento, valorizar a participacdo e a iniciativa Em contrgpartida, aguelas
gue produzem produtos de baixo valor agregado destinados a mercados de baixa renda e nas quais 0
preco representa uma das principals vantagens comparativas, tenderiam a privilegiar estratégias de
adaptacéo redritiva ou limitada (Ruas, 1994a) e a acompanhar a inovacdo com préticas de
rotinizacdo (Fleury,1988). Situacdo essa que tenderia a se agravar nos paises periféricos.

1.2. Ganhadores e perdedores. duas faces de uma mesma moeda?

O debate sobre a qualificacdo vai, assm, se revelando tdo complexo como o suscitado pelo

processo de trabal ho.

Ao investigar relagbes de “"parcerias edtratégicas’ ¥, entre empresas do setor automobilistico
na Franca, Kisder (1996), seguindo a trilha tracada por Schmitz, chama a atencéo para o fato do
treinamento ser mais vaorizado e as relagbes sociais de producdo mais democréticas, nas empresas
locdlizadas em pontos das cadeias, ou em condominios industriais’' nos quais a lucratividade de
uma depende da lucratividade coletiva. Provost (1989), por sua vez, denuncia o stress decorrente do

ritmo de introducdo das mudangas.

Os multiplos achados de pesguisa indicariam, asim, como “"caracteridica inerente”
(Leite& Postuma, 1995)"" a0 movimento de reestruturacio do capital a segmentacio da mao-de-obra
em trabahadores “ganhadores’ e trabahadores “perdedores’, de ta forma que a pegquenos nlcleos
de profissonais dtamente qudificados se somariam grandes contingentes de trabahadores sem
qualificacéo (Bresciani, 1995).

Para se compreender as implicagbes do movimento da reestruturacdo do capita sobre o
processo de trabaho e a qudificacdo dos trabahadores de um determinado segmento produtivo,
faz-se necessaio invedtiga-las em empresas locdizadas em diferentes pontos da cadela de um
mesmo processo produtivo. Pois, enquanto uma empresa localizada em um determinado ponto da
cadeia podera estar praticando uma estratégia virtuosa'", ou high road, e usando mao-de-obra mais
qualificada, outra podera estar praticando estratégias low road (Pyke & Sengenberger,1993) com
implicagdes perversas sobre o perfil da qualificacéo.

Asim, enquanto empresas que operam em segmentos de ponta e dependem de pesados
investimentos em tecnologia tendam a optar pelo "egtilo” high-road (Schmitz, 1993), empresas que
produzem para 0 mercado interno “produtos de consumo popular e de baixo vaor agregado”
(Kern& Schumann apud Leite&Rizek, 1997) tendem a adotar edtratégias low road, sobretudo em

locais onde o sindicato ndo é combativo.



Em outras Stuagies, ainda, edratégias virtuosas convivem no interior de uma Unica cadeia
em reacd de complementariedade com estratégias predatdrias, como historicamente ocorreu no
Japdo, pais esse no qua cores de trabalhadores homens, quaificados, estavels e bem remunerados,

conviverm com o trabalho sazond e precario das mulheres.

As mesmas empresas que Uutilizam edtratégias high road de qudificacdo para determinados
segmentos da  mao-de-obra podem  utilizar téicas down sSizng para outros, 0 que

episemol dgicamente confirma atese do valor relativo das metas teorias (Bachelar,1986).

Compreender as implicagdes sobre o processo de trabalho e a quaificacdo da reestruturacéo
de um determinado setor produtivo €, pois, um processo complexo que exige que se sobreponha ao

pano de fundo macro-tendéncias situacies representativas da micro-andise.
1.3. Atentando para a variabilidade também em nivel damicro-andise

Os estudos que gpontam a complexidade de fatores que intervém na producdo dos chamados
impactos sociais da técnica ndo se limitam, entretanto, a andise dos macro e meso condicionantes.
Chamam, igudmente, a atencd0 para 0 risco tedrico de se associar ganhos a atributos como a
multifuncionalidade, a participaco, a autonomia, a criatividade etc, sem submeter tais nogdes a
andise critica. A participagdo, por exemplo, € objeto de intensa polémica. Assm, enquanto 0 corpo
gerencid dafirma que a adesfo aos circulos de controle de quaidade € facultativa, o sindicato

contrapde que “na prética ou o trabalhador se enquadra ou et fora' (CUT,1995).

Em "Pensr a L'Envers’ a obra na quad andisa o trabaho e a organizacdo na empresa

japonesa, Coriat (1991) aponta trés formas aternativas de participaco:

a) a incitada, representativa do caso da empresa que oferece em contrapartida ao
enggamento do trabahador com as metas do capital, estabilidade, carreira, bbnus, treinamento,

prioridade na escolha do periodo de férias etc.;

b) a negociada, baseada no compromisso e no reconhecimento tanto da empresa, como dos
trabalhadores, de suas respectivas competéncias. Um exemplo disso, € o0 modeo técnico-
profissona de relagbes do trabaho encontrado na indUgtria automobilistica na Alemanha (Maurice
ed.,1979);

c) g, finAmente, aimposta sob a ameaca de perda de emprego.



Entre os fatores que induzem a adogdo de um ou de outro desses modelos de participacéo
estariam, conforme Bresciani (1995), a capacidade de pressdo do sindicato e a relacdo que a

empresa mantém com atecnologia (Kisder: 1996).

Quando o tema é a multifunciondidade, a polissmia ndo € menos intensa. Condicdo
fundamenta a0 sucesso da edratégia do JIT (Watanabe, 1996), a multifuncionalidade pode dar
origem tanto & multiquaificacdo, ilustrativa do trabalhador multiskill ™, como & multitask que
corresponde a magem do trabahador “multitarefeiro”. No primeiro caso, o trabalhador ndo apenas
rediza outras tarefas mas necessta desenvolver habilidades profissonails novas e mas complexas.
A “mudancd’ no trabaho assume, nesse caso, 0 sentido de aumento na "complexidade' do trabalho
(Bernoux& Lamotte,1987), ou, ainda, de incorporacéo de tarefas tradiciondmente associadas a
fungbes gerenciais e técnicas. Ja a multitarefa, ou multitask, refere a Stuacdo em que as tarefas
adicionais que o trabdhador rediza ndo exigem o desenvolvimento de novas habilidades. Temse
agui a Situacdo do trabahador multitarefeiro - aquele que realiza mais do mesmo, como € o caso do
operador petroquimico responsabilizado pela limpeza de seu locad de trabalho, ou por tarefas de
manutencéo de rotina do equipamento, como o controle de vibragdes, a lubrificacdo didia da
méguina etc. Assm, ainda que esse individuo passe a redizar outras tarefas, 0 saber previamente
disponivel continua a ser suficiente para dar conta de suas novas atribuicbes, mesmo que para
desempenha-las necessite passar por um periodo de adaptacdo. O fato da “mudanca’, na maioria
dos casos, ndo implica em aumento da complexidade do trabaho, facilitando que a gprendizagem se

dé na base do on-the job-trainning, ou “aprender fazendo” no proprio local de traba ho.

O agumento de que a multifuncionalidade, ao introduzir a dternacdo de tarefas, contribuiria
para reduzir a monotonia do trabaho (Watanabe, 1996), cai por terra quando se tem presente que,
na maioria dos casos, da corresponde ap aumento puro e smples do volume de trabaho, para néo
dizer gpenas a uma maior exploracéo do trabahador, uma vez que o aumento da carga ndo costuma

ser acompanhado de ganhos sdlariais.

A conclusio que s pode tirar, € que a informacdo de que uma empresa Uutiliza a
multifunciondidade, ndo nos permite concluir sobre as caracteristicas do processo de trabaho e a
qudificacdo dos trabahadores, embora no caso brasileiro, como destaca Sderno (1995), a
multifuncionaidade tenda a ser SnGnimo de traba hador multitarefeiro.

A téo decantada autonomia, apontada por Womack et a. (1990), como a esséncia da
organizacéo social no processo de trabalho na empresa reestruturada refere, por vezes, apenas @
principio de autonomagao”.



Ainda que concordando com Price, quanto a0 cardter geramente explorador da ampliacéo
da zona de manobra, tradicionamente concedida aos trabahadores, como é comum ocorrer nos
times, Babson (1995) derta para o fao de que autonomia e exploragdo costumam conviver em
quaquer dstema produtivo. Alerta, ainda, para a necessdade de se distinguir entre a Stuacéo do
trabalhador “a0 qua sd0 repassadas novas responsabilidades: como monitoramento da qualidade,
manutencdo do maguin&rio e, resolucdo de problemas, aé entdo tradicionamente resolvidos por
chefias ou trabalhadores especidizados’, e 0s casos em que representantes eleitos tém autoridade
para vetar, por exemplo, a redizacdo de horas-extras e até mesmo para exigir a contratacéo de mais
méao-de-obra, como ocorre na Alemanha

A verdadeira autonomia reside, conforme assnda Babson (1995), na possbilidade que os
trabahadores tém de mobilizar recursos em defesas de seus préprios interesses, ou sga, de
mobilizar recursos organizacionas, emocionais e smbdlicos para agbes que defendam ou ampliem

conquistas de carater coletivo.

Também a expressio “trabaho em grupo” acoberta uma plurdidade de situagfes. Ainda que
para ter sentido efetivo deva corresponder a possibilidade de autodeterminacdo dos membros do
coletivo que representa (Kisder:1995), raramente iSso ocorre.

Andisando a plurdidade de stuagbes agrupadas sob a expressfo “autonomid’, Zarifian
(1996) estabelece uma digtingdo entre a autonomia sob o0 Paradigma da Coordenagdo e sob o
Sistema de Competéncia. No primeiro caso, a permanéncia do principio de que a responsabilidade
ndo se partilha impede o desmonte da nogdo de tarefa, e assegura a sSobrevida do processo
tayloriano do trabaho. Ou sga, a autonomia € uma ficgdo e corresponde, na melhor das hipoteses, a
autonomacdo. A Stuacdo muda, entretanto, nos casos de Gestdo pela Competéncia Aqui, a
flexibilizacdo da base técnica e a multifunciondidade convivem ndo apenas com a autoridade para
questionar 0 modo como o trabalho esta sendo realizado, como o trabalhador individud passa a ter
responsabilidade por atividades que tradicionamente eram redizadas pelos chefes. A adocéo dessa
edratégia de organizacdo do trabaho, que apresenta semelhancas com o modelo de co-gestéo
adotado na Alemanha a partir do acordo de 1976, indica a aceitacéo pela empresa de que o
trabalhador contemporéneo tem outro preparo e outra postura que o fordista e, portanto, tem muito a
contribuir. Esta é a filosofia que orientou a organizagdo da producéo na fébrica da Volvo, em
Uddevdla e que tem orientado a politica de rdlagbes indudtriais na indidtria automobilistica deméa
em gerd (Kisder:1996).
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O estudo tedrico da quadificacdo a luz do movimento restruturacdo do capita conduz, assm,
a uma redidade néo gpenas bem mas complexa do que se pensava, como derta para a natureza
contraditéria desse processo. Pois, se dindmica do guste da empresa as novas regras de vaorizagéo
do capitd estad conduzindo a0 crescimento da dimensdo abdtrata do trabdho, a énfase nas
habilidades de tercera dimensdo, a formacdo de grupos “qudificados’ e a multiqudificacéo,
observa-se, também, a proliferacdo de situagBes representativas de multitarefa, de intensficacdo do
trabalho, do stress e da excluséo.

Como fica questdo, quando nosso olhar se dedoca para a realidade dos operadores da
indUgtria petroquimica, uma categoria profissond que ainda ao find da década de oitenta era tida
como "dtamente remunerada, e qualificada, como depostaria de grande responsabilidade sobre o
processo produtivo” (Vieira, 1988)7?

O fato do processo produtivo sobre o qua €la atua ser um processo "sujeito a disrrupcao”
(Cardosn,1995), tornaria os gestores das empresas do setor mais sensivels a gerenciar o processo de

aguisi¢ao de novas habilidades, conforme a légica das organizagfes "qudificantes' (Zarifian,1995)?

Qua o sentido de pdavras como autonomia e multifuncionalidade, quando aplicadas a0
trabaho desses profissonais que sempre tiveram na polivadéncia, e em uma extensa margem de

liberdade, guns dos principais atributos de sua atividade?

A multifunciondidade, que traduz a moddizacdo do trabaho, conforme o critério de
flexibilidade, é representativa, nesse caso, da multitarefa ou da multiqualificacéo?

Que edtratégias de gestdo do trabaho e de envolvimento estdo sendo adotadas com o intuito
de incrementar a produtividade com quaidade na indistria petroquimica galcha? Est8o sendo
introduzidas mudangas nos critérios tradiciondmente praticados de avdiacdo profissond, de
remuneracdo e de classficacéo?

Como esta sendo conduzida a questdo do treinamento, essencid a sudtentacdo da
multifunciondidade e imprescindivedl a0 sucesso da edtratégia do “Totd Productive Management”
(TPM)?

Verifica-se na esteira do processo de reestruturacdo produtiva da inddstria petroquimica’’ no
Rio Grande do Sul, no qua foram investidos mais de 2 bilhdes de ddlares, a emergéncia de um

novo perfil da qudificacéo?

Qud é enfim a trgetdria da qudificacd - esse fendbmeno que € "resultado-processo”
(Castro,1995), "resumo sincrético e provisdrio” (Bernoux & Lamotte, 1987) da dindmica de forcas
1



socias e Subjacente a0 qua edta um determinado paradigma adminigrativo - na indidria

petroquimica gaticha?
Il — A Industria Petroquimica do Sul: rgpida sinopse.

A indldria petroguimica naciona viveu a0 longo da década de noventa, e mas
especificamente a partir de 1992 quando teve inicio o processo de privatizacdo das empresas do
setor, um intenso processo de modernizacd. Na ocas@ se chegou, inclusve, a cogitar a
construcdo de dois novos polos, Paulinia, em S3o Paulo e outro no Rio de Janeiro“'. Eles ndo
chegaram, todavia, asair do papd.

Ja as obras do Projeto de Expansdo do Pdlo de Triunfo, hoje concluidas, andaram em ritmo
bastante acelerado, com excecdo das previstas para a Refinaria Alberto Pasquaini, em Canoas no
Rio Grande do Sul, que foram retardadas em funcdo do processo de abertura de capital pelo qua

passou essa empresa’!.

Em termos gerais foram, 0s seguintes, os investimentos redizados pelas indUdtrias do setor
no Polo de Triunfo, na década passada:

@ Na Copesul, um investimento totd de cerca de US $ 700 milhdes redizado em
sociedade com a Petroflex e com a Pé&ez Companc o que permitiu a construcdo
de duas novas unidades industriais (buteno 1 e hidrogenacdo do corte C4) e a
ampliaco de outras trés (olefinas, arométicos e gasolina de pirdlise). Com iso
ela duplicou a producdo de eteno que passou de 685 mil para 1,13 milhdo de
t/anoV. Em decorréncia do conjunto das obras pelas quais passou, em 2000, a
Copesul ja comercidizava 2,7 milhdes de t/a de insumos e produtos
petroquimicos. A maior parte ficou com as indistrias de segunda geracéo do Pdlo
Sul, e ceca de 12% da producdo foi exportada. Atuamente indlstria
gpresenta um  faturamento anual médio de US$ 1,3 bilh&o. Desse valor, 70% séo
decorrentes dos  negécios com eteno e propeno comercidizados com seus
principais clientes que s a OPP Quimica, a Ipiranga Petroguimica, a
Petroquimica Triunfo, a DSM Elastdmeros e Innova - todas locdizadas no Pdlo
de Triunfo. JA o butadieno, que responde por 4% do faturamento da empresa, é
fornecido a Petroflex, também ingtdada no Polo do Sul, e para clientes da
Argentina, Estados Unidos e paises da Europa.

(b) A Ipiranga Petroquimica, investiu US$ 50 milhdes na congtru¢do de uma terceira
unidade industrial que comegou a operar em 1996. Com isso aumentou de 220 mil
12



paa 330 mil ta a producdo de Polietileno de Alta Densdade (PEAD).
Parddamente investiu US$ 205 milhGes na criagd de duas novas unidades
operacionais. uma de Polietileno Linear de Baixa Densdade/PELBD e PEAD, e
outra de Polipropileno (PP), cada uma delas com capacidade de 150 mil t/a e que
entraram em operacdo em 1999. A Ipiranga Petroquimica redizou, ainda, em
parceria com a Petroquimica San Justo e a edtatal chilena ENAP, investimentos
da ordem de US$ 100 milhdes no Chile para a construcdo de uma planta de
polipropileno (PP) com capacidade de producéo de 100 mil/tons ano. Espera com
ISSO estar preparada para 0 crescimento do Produto Interno Bruto do Mercosu

que estima em de 4% ao ano™".

(© A OPP Petroquimica' , resultado da fusio da PPH e da Poliolefinas, investiu
US$ 300 milhdes na ampliacdo de sua planta em Triunfo. Desse vdor, US $ 120
mil foram candizados para a construcdo de uma nova unidade de PP e US $ 180
mil para uma nova unidede de PELBD e PEAD, com capacidade de
processamento, respectivamente de 160 mil e de 300 mil t/a. Até o finad de 1999,
ambas ja tinham entrado em operacdo. O grupo Oldebrecht, que € o controlador
da OPP comandou, ainda nesse periodo, estudos para a implantacdo de uma
cadeia de PET com um custo gproximado de U$ 800 milhBes (sfo necessirias
quatro unidades industriais para se chegar a esse produto).

(d) A Innova condituida em &bril de 1997, peo grupo argentino Perez Companc
Internationd, investiu cerca de US$ 230 milhdes no Pdlo de Triunfo para
concretizar 0 primeiro complexo integrado de estireno e poliestireno da América
Latina Hoje da possui as seguintes plantas a planta de etilbenzeno com uma
capacidade de producdo de 190 mil t/a, a planta de estireno com capacidade
produtiva de 250.000 t/a (que comegaram a operar em janeiro de 2000), e a planta
de poliestireno, com capacidade para processar 120 t/a e que entrou em operacao
em outubro de 2000.

11 - METODOLOGIA

Tendo-s2 presente 0s argumentos tedricos utilizados para apontar a corrdagcdo entre a
locdizacdo da empresa em sua respectiva cadeia e as edtratégias relaivas ao processo de trabaho e
a qudificacdo, evidenciou-se a importancia metodoldgica de se investigar o objeto de estudo em

empresas representativas de diferentes pontos na cadela do complexo petroquimico. A partir do que
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foram selecionadas trés empresas que passamos a denominar, respectivamente, de empresas A, B e
C.

Locdizada a jusante do Polo de Triunfo, a empresa A € uma empresa publica Seu maior
cliente é a empresa B para a qua fornece 70% de sua producéo. Seu faturamento mensal € da ordem
de US$ 200 milhdes. Ela se encontra em fase de duplicacdo com conclusdo prevista para 0 ano
2000.

A empresa B € uma empresa de Primeira Geragdo. 88% de sua producéo € detinada as
empresas do proprio Polo de Triunfo e os 12% restantes s comercidizados em paises da Asa e da
Africa. Uma pequena parcela é destinada ao mercado europeu. Privatizada em 1992, da teve seu
controle acionario adquirido por dois grupos privados nacionais, um dos quais detém 50% das agoes
ordinarias da empresa C. Seu faturamento mensd estd em torno de US$ 75 milhGes. Assm como a
empresa A, datambém esta em reestruturacéo.

A empresa C € uma empresa de Segunda Geragdo petroquimica. Privatizada em 1992 teve o
controle acion&io adquirido em proporcBes iguais por um grupo de capitd naciond e outro de
capita transnaciond. Seus principais clientes sdo 0 mercado locd e paises da América Latina. Com
um faturamento mensad que se Stua em torno de US$ 30 milhdes, da estd investindo na construcéo
de duas novas unidades indudtriais. uma na planta que ja possui no Pdlo de Triunfo e a outra na

costa do Pecifico para se proteger da concorréncia dos produtores asi éticos.

Comparando-se as empresas A, B e C, veificase que das so didintas quanto a posicéo

que ocupam na cadeia do complexo petroquimico de Triunfo e quanto a composi¢ao do capitd.

O método de pesquisa adotado foi 0 estudo de caso com abordagem n&o probabilistica, o
qua ainda que ndo permita generalizaghes estatisticas, possibilita generaizagbes anditicas.

Quanto a temporalidade deste estudo, os dados que deram sustentacdo empirica a0 estudo
das transformacbes no processo e nas relactes de trabalho bassiamse em informagbes colhidas no
periodo compreendido entre 1990 e 1997, um periodo que se julgou necess&rio cobrir para se dispor
de uma visio efetiva das paliticas de gestdo do trabaho e de suas implicagbes sobre a qudificacao;
sobretudo por ter variado, de uma empresas para outra, 0 momento da introdugéo das mudangas. Os

dados relativos aons investimentos referem, todavia, a década de noventa como um todo.
IV — Andlise e Conclusdes

4.1. A Qudificacdo "Puxada’
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A partir da nocdo de qualificacdo como um "resumo sincrético e provisorio de um estado de
competéncia dindmica, resultado da articulacdo de um saber, de um saber-fazer e de um saber-ser,
cada um representativo de um determinado tipo de habilidades’, um primeiro aspecto que chamou a
atencdo ao se andlisar as habilidades e competéncias exigidas dos operadores, é a semehanca na
concepcao e praxis das edtratégias de qudificacdo da forca de trabalho adotadas nas trés empresas
estudadas.

a) O Saber

Egstar familiarizado com a linguagem digitd e com eguipamentos informatizados, como o
computador e o note book*"!!, tornou-se condicio indispensavel ao trabalho dos operadores, tanto
nas salas de controle, como nas areas de campo. Assim, ainda que dos operadores réo sga exigida a
formagdo em ddemas, digintamente do que ocorre com oS indrumentistas (operadores de
manutencdo das mahas dos Sdemas informatizados de controle) um dos requistos de
empregabilidade, é sdber interagir com Stuagbes representadas em  linguagem digitd. Quanto a
escolaridade, aumentaram as exigéncias. A empresa “A” passou a exigir o segundo grau completo e

a“C’ aformacéo anivel de segundo grau em Mecanica Eletrotécnica ou em Quimica

O fao do operador ter esse pefil ndo |he garante, entretanto, 0 emprego. De um lado, a
oferta de méo-de-obra € maior do que a demanda, de outro, a permanente evolucdo tecnoldgica faz
com que o conhecimento, como quaquer outra “mercadorid’, estga sUjeito a uma  rdpida
obsolescéncia. As chances do operador se manter empregado aumentam, assm, para aqueles que
conseguem desenvolver uma aitude pré-ativa a mudanca, postura essa que representaria um dos
quesitos de empregabilidade do operador petroquimico.

Entre as demais habilidades cognitivas requeridas do operador petroquimico estdo: a visdo
global do processo, a capacidade de leitura e interpretacdo de manuais contendo gréficos e séries
historicas.

b) O Saber-Fazer

As habilidades associadas ao saber-fazer resultaram em profundas transformagbes com a
informatizaco das plantas petroquimicas. Do operador de producdo (atividades de monitoramento
do processo e supervisdo dos equipamentos) passou a S exigido: (&) desenvolver novos
"movimentos padronizados e de reduzido grau de constiéncid'; (b) recondtruir para 9 a
representacéo visua-cognitiva que tinha do processo; (€) desenvolver novos esquemas estratégicos
de planificacdo da acdo e (d) recondruir coletivamente a imagem operadria do processo
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(Troussier,1987) *l. Dos operadores de manutencdo mecdnica (eletricistas, cadeireiros,
soldadores, hidraulicos etc.) esta sendo exigido que aprendam a interagir com o0s centros de

programagéo de manutencdo utilizando o note book. Ja dos ingrumentistas € exigida a capacidade
de agir corretivamente sobre sstemas e redes digitais.

Do mesmo modo que o saber, 0 saber-fazer do operador petroquimico também necessita ser
congtantemente atudizado, uma vez que os softwares e hardwares de controle, processo e operacao,
esti em constante aperfeicoamento. Assim, ndo basta que o operador resprenda a fazer. E preciso
que ele estgja congtantemente gustando sua prética. Conseqglientemente, 0 tempo de servico perde
vador como simbolo de proficiéncia, sobretudo tendo-se presente que em certos casos 0 saber-fazer
antigo dificulta a aprendizagem do novo saber-fazer™. A qudificaci assume o sentido de uma
competéncia (Zarifian:2001), na medida em que o operador deve comprovar seu saber-fazer, se
submetendo a processos periodicos de certificacdo de habilidades.

Quanto as habilidades associadas a0 novo saber-fazer, merecem destaque: a capacidade de
organizecéo e 0 uso pro-divo do tempo; vdoriza-se, igudmente, a cagpacidade de contribuir com
sugestOes cridivas que impliguem em amplificacdo do trabdho e o mdhor goroveitamento da
matéria-prima’®, ou sga, sugestdes técnicas feitas a patir do conhecimento préico e que

impliguem em reducéo de custo sem comprometimento da quaidade.

A necessidade de constante reviso do saber-fazer ndo deve, entretanto, ser confundida com
a perda de valor da proficiéncia prética. Pelo contrario, €la nunca foi tdo valorizada como agora. A
diferenca € que ndo se trata mais de um saber-fazer estédico e aprendido de uma vez por todas, mas
de um saber-fazer dinamico e que necessita ser constantemente renovado.

c) O Saber-Ser

O processo de atudizacdo constante val exigir do operador uma postura, uma atitude mental
pré-ativa a0 conhecimento, donde € atribuida uma importéncia a habilidade ou atitude de

"gprender a aprender”.

XXi

Entre os novos quesitos do perfil de empregabilidade do operador nas trés empresas estéo,
assim: a pré-atividade para com o conhecimento, a habilidade para aprender e a competéncia. Essa

dltima se tornou snbnimo da capacidade do individuo de dar conta dos desafios da Stuacdo de
traba ho.
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Andisando-se conjuntamente as trés dimensdes da qudificacdo - o saber, o saber-fazer e 0
saber-ser -, evidenda-se que a partir do momento em que o operador assmilou a "cultura da
informética’, a qual em termos do desafio da qudificacd representou a grande ruptura com o
paradigma antigo, o desafio que se coloca para e é de desenvolver um comportamento pro-aivo
a0 conhecimento, 0 que va exigir um outro tipo de rdacdo com a empresa. Relacéo essa que nas
trés empresass edudadas atende pela denominacdo de "comprometimento’.  Sinbnimo da
combinagdo da capacidade de aprender com a disponibilidade interna para investir sua subjetividade
no objetivo de mdhoria continug, implicito na filosofia do kaisen, 0 comprometimento, que ora €
chamado de "dinamismo" (empresa "B"), ora de “motivacdo” (empresa "C") ora, anda, de "vedtir a
camiseta da empresd’, veio ocupar 0 espaco que sob o fordismo era concedido a disciplina e a

obediéncia

Nesse novo mundo do trabaho, em que o papitar passa a ser uma virtude, éavaiado como
"comprometido” o operador que aém de demongtrar  uma boa performance nas tarefas que |he sfo
formalmente atribuidas, busca outras, e se possivel antecipa solugles, preferentemente baratas, para
SituagBes que possam vir a.ser um problema no futuro™!.

O curioso € que o "comprometimento” que implica em investir a subjetividade no trabaho, é
tratado nas empresas estudadas ndo como uma opcao, Mas como um "dever” de todo trabahador. A
ironia € que a patir do momento em que O comprometimento passa a Ser ingditucionamente
valorizado o operador, que sempre foi um trabalhador compromissado com o seu trabaho, dado
ser essa uma condicdo bésica a redizacd de toda atividade que envolve risco, fica impedido de
fazer de conta que estd desenggado, ou ainda, de fingir desatencdo no trabalho como fazia, por
vezes, para coagir a empresa a reduzir a presséo exercida sobre . Assm, aquilo que seria um
ganho assume a forma de uma nova forma de presséo. Além disso, em nome do comprometimento
as empresas estdo obrigando 0s operadores a se responsabilizarem por um nimero maior de tarefas,

ou, conforme um dos engenheiros daempresa“A”: se espera que ees “facam um pouco de tudo™.

Entre as demais habilidades do saber-ser gpontadas nas trés empresas pesquisadas estdo: a

participacdo, aautonomiae ainiciativa

A conclusio que se chega a0 se andisar o perfil da qualificacdo que passou a ser exigida do
operador petroquimico, € que o enggamento da subjetividade passou a ser uma obrigacdo. Processo
ese de invasio do mundo privado, intimo do sujeito que va, entretanto, ainda mais longe, na
medida em que o ritmo do trabaho esta se tornando t&o intenso que a "capacidade de resigténcia a

tensdo” foi apontada nas trés empresas como um dos atributos indispensiveis ao perfil do operador
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petroquimico. Tensdo ndo combina, entretanto, com a tranqillidade interna necessaria ap processo
de gprendizagem, como reconhecem os profissonais de Recursos Humanos das empresas “A” e
“C’, 0s quais se dizem gpreensvos quanto a uma possivel repercussdo desse estado de coisas sobre
a sguranca indudtrial. Soma-se, ainda, a esse estado de coisas, o fato do operador, por maior que
sga sua dedicacéo  ao trabaho, estar sujeito a ser demitido a qualquer momento, na medida em que
a empregabilidade assume o sentido de uma relacéo de custo-beneficio avaiada em termos de
padrdes de competitividade mundiamente definidos para o setor. E nesse sentido que o processo de
recomposicdo do capital sob a légica do JT e da quaidade assume um sentido particularmente
perverso.

4.2. Treinamento e Estratégias de Sensibilizacdo paraa Qualidade

Andisando-se 0 contelldo e a metodologia de treinamento, verificowrse muita semelhanca
entre as trés empresas. Em todas, o treinamento € basicamente técnico e esta voltado a obtencéo de
certificados 1SSO e a seguranca industrial. O foco das agles de treinamento € o desenvolvimento
das habilidades operacionais imediatamente exigidas pela producdo. Foi transferida para o0s
fornecedores de tecnologia a responsabilidade por assegurar a aprendizagem necessaria a operacao
dos novos equipamentos. O méodo mais utilizado € o on-the-job trainning via rotacdo de fungdes o
gue ndo impede, todavia, que as chefias e 0s supervisores operacionais participem de semin&ios e

eventos técnicos externos.

Vimos também que o fato do trenamento estar focado no desenvolvimento de habilidades
imediatamente exigidas, ou sga, nos "gargdos' de qudificacdo, ndo dgnifica que as empresss
sgam indiferentes a0 fato dos operadores possuirem um elenco maor de habilidades. Pelo
contrério, elas desgam que ees se desenvolvam. E esse 0 sentido da expressio "ser gestor da
propria carerd’. A grande diferenca, em reacdo a0 passado, é que a responsabilidade pelo
aprendizedo € em grande medida repassada para o proprio operador, de tal forma que se ele vier as
ser excluido, mesmo que por razdes de custo, aculpa serd sua. A exclusio assume, assm, 0 sentido
de um ato de responsabilidade pessoa, 0 que permite compreender as queixas do sindicato quanto

ao tratamento que vem sendo dado a questéo da qualificacéo.

421 Desenvolvimento de Habilidades de “Tercera Dimensdd’” e o Processo de

Sensbilizacdo paraa Qudidade
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Nas empresas "B" e "C", 0 desenvolvimento das habilidades comportamentais, ou de

“terceira dimensdo”, € coordenado pela area de Recursos Humanos e é tratado como um

"Iinvestimento” para o qua foram, inclusve, destinadas mais verbas.

Na empresa "A", as aividades da &ea de Recursos Humanos continuam a ser, basicamente,
catoriais e 0 treinamento € percebido como um "custo', o qua a empresasméae, a Petrobras,
determinou que fosse reduzido™"'. A grande mudanca na politica de qudificacdo dessa empresa,
ficou por conta do programa de erradicacéo do anafabetismo, dado que alguns de seus operadores

de manutencdo mecanicando tém o Primeiro Grau completo.

As diferencas ndo sGo menores quando se andisa as edratégias de sensbilizacdo para a
quaidade. As empresas "B" e "C" criaram programas comportamentais (0 Processo Educacdo na
empresa "B" e o Programa Psico-Pedagégico na "C"). No  ambito desses programas sao
desenvolvidas aividades como o rafting, cuja meta é desenvolver o espirito de equipe, estimular a
lideranca, a iniciativa, 0 sentimento de responsabilidade, promover a auto-estima, a vaorizagéo
pessod, edimular a cooperacdo e a interacdo prazeirosa. As duas empresas oferecem também
participacdo nos lucros e prémios de produtividede aos membros dos times que superarem as metas
de produtividade, ou que apresentem sugestbes que venham a ser aproveitadas. Os operadores

dessas empresas participam, ainda, da definicdo das promocdes.

A empresa "A", por sua vez, buscou obter o comprometimento e senshilizar os operadores
para 0s objetivos da qudidade pela via discursva, exdtando a importancia do comprometimento,
apresentado agui “como um dever de todo cidad@ para com o pais’. Nos casos em que 0 gpelo ao
patriotismo fahou, como ocorreu nas tentativas de dedocar operadores para o turno administrativo,
s lanca méo “da baioneta’, conforme expressdo empregada por um dos executivos de Producéo
para caracterizar o0 modo como séo resolvidos os conflitos de interesse. Ou sga, se Ndo se consegue
senshilizar o trabahador pela via ideoldgica, se gpresenta a outra face do “Jano Bifonte’, conforme
a met&ora empregada por Alved (1994), para apontar a habilidade com a qua atores socials das
burocracias estatais sGo capazes de intercambiar a0 sabor de seus interesses sua face estatal —
orientada para objetivos politicos e de ordem macroecondmica, e sua face empresarial - orientada
para objetivos de natureza edtritamente microecondmica. A violéncia na gestdo do trabaho é um
recurso sempre disponivel e que poderd ser acionado, caso se julgue que assm se obtera a
vaorizacdo do capital (Carrion:1994).

Aos operadores que se sentem particularmente amargurados com prética, mas que ndo

tém a possbilidade de trocar de empresa, ou de se aposentar, conforme 0O recurso que tem sido
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procurado por varios, ndo resta outra saida a ndo ser interndizar o conflito ou, entéo, encaminhar
queixas, muitas vezes sob a forma de bilhetes andnimos, a &ea de Recursos Humanos o que torna

andamais tensa arelacéo entre esses profissionais e os de Producéo.

Comparadas entre d, essas trés empresas apontam para dois modelos, ou padrbes de
desenvolvimento de habilidades e de sensihilizacdo da méo-de-obra para a quaidade: o "Modelo de
Competéncia Incitada' e o0 "Modedo de Comprometimento Imposto”.

De natureza cognitivista, 0 Modelo de Competéncia Incitada integra elementos cbs modelos
de Aprendizagem Organizaciond (Fleury & Heury, 1995), de "Consentimento Incitado” (Coriat,
1991) e do Sigema de Gestéo pela Competéncia (Zarifian, 1996a). Do primeiro, toma as técnicas de
senshilizacdo que utiliza para desenvolver vaores e habilidades concetuals, tais como a postura
pré-ativa a0 conhecimento e o comprometimento do trabalhador com as metas do projeto de
raciondizac0 de custos e otimizacdo de resultados. Do segundo, adota a edtratégia de negociar o
comprometimento em troca de outras moedas, entre as quais uma relativa estabilidade no emprego,
prémios de produtividade, a participacdo em decisdes de cardter administrativo e a remuneracéo
por sugestbes aproveitadas. JA do Sistema de Gestdo pea Competéncia, conforme proposto por
Zaifian, utiliza o plano de carera por habilidades cetificades e a remuneracdo por vaor
efetivamente agregado. Extrai ainda desse Ultimo moddo o ssema de avdiacdo da produtividade
de forma sstémica, ou sga, gpoiada em indicadores como O aproveitamento da matéria-prima, o
tempo de méqguina parada, 0 volume da producéo, indice de refugo e custo do fator traba ho.

De natureza mecanicista, 0 Modelo de Competéncia Imposta conjuga elementos do “Modelo
Tecnoburomilicratico” - um modelo que associa a competéncia técnica do corpo funciond, a
disciplina militar e 0 “peso das edtruturas’, tipico dos congtrutos burocrético, e que caracterizou a
gestédo do conjunto das empresas do chamado "Sistema Petrobrés’ aé o inicio da década de 90 -
com edementos do Sistema de Gestdo pela Competéncia e do Sistema de Consentimento |mposto.
Do primeiro, herda a sacrdizacd e o poder quase absoluto do detentor do cargo, sobre aqueles
localizados abaixo de d, na edtrutura hierarquica, conforme ocorre nas construgdes burocréticas
tipicas e que acaba por criar um clima de profunda desconfianca entre chefias e subordinados. Do
Sigema Gestdo pela Competéncia, utiliza o Plano de Carreira por Habilidades, embora considere
apenas as habilidades objetivamente mensuraveis e martenha o "méito”" como um dos critérios de
avdiacdo de peformance. Do Sistema de Consentimento Imposto se vae do medo latente do
desemprego para fazer circular mensagens veladas de possiveis demissdes, ou sga, Utiliza o panico
como edtratégia para obter 0 enggamento do trabahador para com a redizacd dos objetivos

empresarias. Assm, anda que as empresas edatals, como a empresa "A", raramente  demitam, se
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evidenciou que eas digpdem de dementos para produzir  sofrimentos marcantes em Sseus
trabal hadores.

Dentre as caracteristicas associadas a0 Modelo de Competéncia Imposta destaca-se, ainda,
gue a aea de Recursos Humanos costuma ser  percebida pelos profissonais de outras areas, entre
0s quais os da Producdo, como uma &rea de "gpoio”, ou menor do que resulta que éa fica numa
posicio periférica em relagdo a0 centro de poder e as decisdes relaivas a0 processo de
reestruturacdo do capitd. Processo esse que tem também por consequéncia a perda de fungdes
edtratégicas para outras areas. Quanto a produtividade sob o Modelo de Competéncia Imposta ela
continua a ser avdiada em fungéo da reagdo volume de producdo/homens-hora de trabaho, ou sga,

conforme o paradigma tayloriano.

No caso da empresa “A”, como as chefias ndo tinham uma visio compartilhada acerca do
dgnificado do que € s um funcion&io “comprometido’, embora sentissem que iSO ea
importante, a "ocupabilidade’ — ou sga, 0 se manter constantemente ocupado — era um atributo

valorizado e exigido dos operadores.
4.3. Reestruturacéo e Qualificacdo: processo complexo e de faces contraditorias

Ainda que o mélodo do estudo de caso ndo viabilize generdizacBes edatidticas, a
diversidade das empresas investigadas nos permite tecer generdizagbes anditicas. E nesse sentido
que fazemos os coment&ios finais acerca das implicagbes sobre a qualificacdo dos operadores
petroquimicos da reestruturacao dessa indlstriano Rio Grande do Sul

Em primero lugar, verificorse que as estratégias de reconfiguracdo do processo de trabaho
e da qudificacdo de operadores refletem a preocupacéo em dispor de uma méo-de-obra atenta,
capacitada e comprometida com a realizacdo dos objetivos do capitd nos termos colocados pelo
mercado. Preocupacdo essa que edtaria presente também nas empresas subsidiarias, ou coligadas da

Petrobrés, as quai's ja comegavam a se preparar para um cendrio de privatizagao™".

A énfase na multifunciondidade, para poucos, e na multiqudificacdo no sentido da
multitarefa, para um dgnificativo contingente, a tranderéncia de dividades de carater
adminigrativo para a méo-de-obra operaciond, assm como o estimulo forma ao desenvolvimento
de habilidades de terceira dimensdo e a intendficacdo do ritmo do trabalho para todos os nivels
profissonais, sdo também atributos comuns a todas as empresas pesquisadas. O doloroso € que
muitos dos operadores, que viabilizaram a reestruturacéo de suas respectivas empresas e a reducéo

sgnificativa dos cugtos, tenham ddo estimulados a sar, sob pena de serem demitidos, anda que
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varios tenham tornado a ser contratados, pela via de processos de terceirizacdo das atividades que

redizavam anteriormente.

Aspectos “perversos’ do processo de guste das empresas do setor as novas regras da
concorréncia internacional  sobrepfem-se, asim, aos efeitos podtivos, evidenciando que a nova
dindmica do capitd né necessariamente conduz a0 desenvolvimento da democracia no processo de

trabalho ou a exdtacdo da "inteligéncia operéria’ (Freyssenet, 1993).

Congtatadas as contradigdes sociais imanentes a dindmica da reestruturagéo do trabaho e da
qudificacdo dos operadores, fica, entretanto, a questéo: como explicar que as empresas "B" e "C
que patilham com d'A" 0 mesmo objetivo econbmico e as mesmes aspiragdes relativas a
qudificacéo dos operadores, adotem o modelo de Competéncia Incitada, enquanto baiza suas
ac0es pel o padréo de Comprometimento Imposto?

A diverddade das edratégias socias de empresas tdo Smilares em seus objetivos
econdmicos nos conduz a atribuir a diferenca na trgetdria da empresa "A", quando comparada a
das empresas "B" e "C', a menor exposcdo daguela empresa aos termos da concorréncia

internaciondl.

Atribuimos, ainda, a0 fao da concorréncia ser uma realidade gpenas virtual a empresa"A" a
sobre-vida do ranco burocrdtico e do autoritarismo inerentes a modelo  Tecnoburomilicréaico™Y
que marcou a gestdo das relagbes de trabalho em todas as empresas do setor petroquimico
brasileras, inclusve a "B" e a "C", aé o inicio da década de 90, quando €las comecaram a ser

privatizadas.

Atribuimos por sua vez, a maor maturidade do Modeo de Competéncia Incitada na
empresa "B" ao fato dela ter entrado em processo de restruturacdo muito antes da empresa "C". Ou
sga, por ela estar convivendo com os desafios gerenciais postos pela I6gica do JT ha muito mas
tempo do que a empresa "C", para a qua no momento em que foi redizado esse estudo €e tinha

anda o sabor de uma reativa novidade.

E, findmente, tendo-se presente que se expande 0 processo a privatizacdo das empresas do
grupo Petrobrds e que se acirra a concorréncia entre as empresas do setor petroquimico naciond e
internacional, € possivel representar 0 mercado de trabaho dos operadores do Complexo
Petroquimico no Rio Grande do Sul, como um mercado reservado a um nimero cada vez menor ce
operadores mais qualificados e mais pressonados, face também ao enxugamento dos efetivos nas

empresas do setor.



Tendo-se todavia também presente, que "somente um pais capaz de diar uma atividade
econdmica, um projeto politico e uma cultura, etard apto a se tornar ator de seu proprio
desenvolvimento "(Tourraine, 1997), fica aos empresaios do setor 0 desafio de atenuar os termos

dessa contradicéo.
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i BEm 1972, ap6s extensa pesquisa no setor industrial na Alemanha, eles haviam concluido que o progresso técnico
conduziria, inexoravelmente, a desqualificago dos trabalhadores.

" Conforme a caracterizagdo proposta por Drouvot (1997). "Estratégias de Competicdo Global". Porto Alegre:
Workshop: PPGA/ EA/UFRGS
iv Entre as principais caracteristicas do paradigma da empresa flexivel tem-se, do lado da producao, a substituicéo da

economia de escala calcada no crescimento progressivo dos volumes de producdo e na fabricagcdo de produtos
padronizados e de longos ciclos de vida de competitividade sustentada por precos baixos e disponibilidade de estoques
em grandes redes de distribuicdo, pela producdo puxada "puxada’ de pequenos lotes de produtos de qualidade,
constantemente inovados (Ruas, 1995) e, do lado do trabalho, a substituicdo do principio de tarefa pela
multifuncionalidade, o trabalho em grupo e areintegracéo das atividades de concpecao e execugao.

v A parceria correspondendo a situacéo em que o resultado final é favoravel a ambas as empresas. (Kissler, 1996).

vi A nogdo de condominio industrial corresponde a situagdo em que os fornecedores industriais mais importantes

instalam-se dentro da prépria area da empresamae, conforme tornou-se pratica nas montadoras de automaéveis, a partir
dadifusdo do "Modelo Lopez".
vii A dualidade interna do mercado de trabalho ndo se cinge, entretanto, ao tratamento dispensado a forca de trabalho

empregada ou ainda a questéo de género. Ela comecaria antes, por ocasido da tentativa de ingresso do trabal hador na
empresa, quando sdo avaliados ao lado do sexo outros fatores como a idade, a origem social, a escolaridade, atitudes
decorrentes da prética ou do afastamento prolongado do mercado de trabalho, como é o caso do desalento. (Provost,
1989).

VI A estratégia high road seria representativa da praticada em empresas que, por terem o foco na qualidade, realizam
constantes investimentos em inovacdo e paraas quais o treinamento € sindnimo de investimento, enquanto as empresas
low road baseariam suas estratégias competitivas no corte de custos, com énfase nos sociais.

ix Cujo sentido seria multiplas habilidades

* A autonomagdo ou jidoka, € “uma palavra criada para descrever uma caracteristica do sistema toyota, onde a
maquina é projetada para parar automaticamente sempre que for produzida uma pega com defeito”. Cf. Masaaki, |.
(1990) Kaisen: A Estratégia Para O Sucesso Competitivo, Rio de Janeiro, IMAN, p. XIIl. Conforme Monden (1984)
por detectar o problema na origem, essa “técnica operacional do JIT” é em grande parte, responsavel pela
possibilidade de diminuir custos de producdo e, simultaneamente, aumentar a flexibilidade operando com lotes
menores.

X As indGstrias petroguimicas sdo industrias quimico-organico-sintéticas, que a partir de uma fracéo de petréleo ou de
gés natural, produzem insumos (Suarez,1986) para uma pluralidade de cadeias produtivas, entre as quais a
automobilistica.  Produtoras de commodities e, ainda hoje classificadas por geraces, essas industrias, que
representam o protétipo das chamadas "empresas globais’, produzem produtos de alto valor agregado e traduzem, a
exceléncia, o principio de eficiéncia coletiva (Schmitz:1988). Resultado de grandes investimentos de lento retorno
essas industrias tém, entre seus principais atributos: (a) o fato de serem particularmente sensiveis a flutuagdes da
demanda, (b) de aplicarem cerca 10% do seu faturamento em P&D (science based), (c) de apresentarem uma forte
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dependéncia de economias de escala, (d) donde a necessidade de operar em grandes mercados. Conjunto esse de
caracteristicas que as obriga, em casos de aguecimento da oferta, a recorrerem a0 mercado externo como recurso para
colocagdo do excedente, mesmo que 0s pregos ai praticados sejam inferiores aos do mercado interno.

Reacdo Brasileira na Petroquimica, In: Gazeta Mercantil Latino-Americana, Brasil-Argentina, Ano 1, No. 29, 21 427
Out. 1996.

' 30% do capital da REFAP foi vendido & REPSOL, umaempresaestatal espanhola. Viabilizava-se, assim, atomada

de empréstimo, junto ao Eximbank de modo aintegralizar os US$ 600 milhdes necessérios para as obras de expansio
darefinariagaicha

"V Qinicio da operagdo da planta ampliada previsto inicialmente para o final de 1998 s6 viria, entretanto, aocorrer em
2000 dado a problemas para a obtencdo dalicenca ambiental

* Martinez, M. A Expansdo da Petroquimica. In: Gazeta Mercantil Latino-Americana, Brasil-Argentina, Ano 1, No.
29, 21 227 de Out.1996.

*!'Lider sul-americana na produc&o e comercializagio de resinas termopl &sticas tais como Polipropileno (PP),

Polietileno de Baixa Densidade (PEBD), Palietileno de Alta Densidade (PEAD), Polietileno de Baixa Densidade Linear
(PEBDL), Policloreto de Vinila (PVC) e Soda Caustica, a OPP possui nove unidades industriais |ocalizadas nos pélos
petroguimicos de Alagoas, Camagari - Bahia, Triunfo- Rio Grande do Sul e S&o Paulo, totalizando uma capacidade de
producéo de 1.720 mil t/ano de resinas termopl asticas e 533 mil t/ano de Soda Céustica.

' A’ medida em que o sistema de manutenc&o opera informatizado e os operadores rondeiros, em conformidade com o
principio de co-responsabilidade do TPM, sdo responsaveis por informar ao servico de manutencdo problemas nas
instalagdes que possam vir a comprometer a produtividade, olap-top utilizado pararegistrar solicitagdes de manutencéo
se tornou uma ferramenta corriqueira deste operador.

I Ainda que a reconstrucéo da qualificagdo mental tacita exijatempo, o processo de reconverséo do sistema anal égico
para o digital tem sido, por vezes, conduzido de modo bastante assodado pelas empresas. Em estudo realizado sobre o
impacto da introdugdo do SDCD sobre os operadores de uma das induUstrias do Polo de Triunfo, Carrion (1994)
demonstra que o acidente que ocorreu haquela empresa poderia ter sido evitado caso os gestores tivessem um maior
conhecimento sobre o que muda em termos da qualificag&o dos operadores nesses casos.

¥ N&o apenas entre os engenheiros mas entre os proprios operadores esta se consolidando um discurso no sentido de
que os operadores que trabalharam muito tempo com sistemas anal 6gicos teriam maior dificuldade para aprender a
operar com o digital. Ainda que esse discurso possa estar refletindo o interesse dos mais jovens em garantir parasi uma
maior fatia no mercado de trabalho, ele néo deixa de ter uma certa margem de verdade, na medida em que o operador
jovem esta sendo socializado na cultura dainformética e do sempre mutante, do efémero, do que resulta uma atitude
mais propicia a mudanca

™ Havia um operador na empresa B que passava horas observando o fleur que € a chama que fica sobre atorre central
de todas as indUstrias petroquimicas e que € um dos principais indicadores do estado da operacdo. De tanto observar a
coloragdo, o tamanho, bem como outras das caracteristicas dessa chama, ele desenvolveu uma teoria sobre a
combustdo, aqual, testada pela engenharia de produgdo, se revelou verdadeira e - conforme o depoimento do
engenheiro responsavel pela drea na empresa - viabilizou uma economia de milhdes de ddlares. (O mesmo operador
veio a ser afastado por desequilibrio mental, entre cujos sintomas estava aquilo que a chefia referia como “paixao por
uma vavula’ e a dificuldade de fazé-lo retornar para casa findo o expediente, posto que costumava se deitar sobre a
grama préximo a érea dos equipamentos para observar o fleur.) Esse depoimento foi prestado em margo 1990 por um
dos engenheiros da area de produgéo da empresa B.

! Expressdo empregada pel o executivo de RH daempresa"C" paradescrever o perfil do operador

! Conforme observagdo de supervisor de time de uma das empresas estudadas, um dos critérios utilizados para as
demissBes, quando da reducgéo do efetivo, foi o rendimento individualmente auferido. O indicador adotado para avalia-
lo, namedidaem que, setratando de umaindustria de processo, ndo é possivel apoiar-se, por exemplo, naquantidade
de "pecas produzidas', é a capacidade de assumir novas responsabilidades, assim como de desemcumbir-se das tarefas
jaatribuidas.

* conforme depoimento do executivo de RH daempresa“A”.

VoA partir de 1995, enquanto aguardava a regulamentacio da emenda da privatizagdo que definiria a extensdo da
mudanca pela qual iria passar, a Petrobréds comeca a preparar seus executivos de primeiro, segundo e terceiro escaldo
para a mudanca. Tem inicio uma série de semindrios que simulam estratégias de negécios para trés tipos de cenarios: o
Azul, representativo da situagdo atual no qual o grupo detém o monopdlio o petréleo no pais; o Vermelho, que
representa o fim do monopdlio e o Verde, em que a empresa ainda é estatal mas convive em um ambiente competitivo
eterdque atuar com caracteristicas mais proximas de umaempresa privada. In; Folha de S&o Paulo 6/01/96).

¥ Paramaior aprofundamento. ver Carrion, 1997.
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