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A alquimia organizacional

qualificacao e construcao

do consentimento

NADYA ARAUJO CASTRO & ALVARO A. COMIN

Dirigimos a nossa reflexdo neste texto para trés questfes: 1) Como
se tém manufaturado novas formas de consentimento em situacdes de
reestruturagcdo em empresas que ja se caracterizavam, no contexto brasileiro,
por um tipo de gestdo mais moderna das relagdes sociais de trabalho, como é
o caso de industrias de processo na cadeia quimico-petroquimica? 2) Poder-
se-ia dizer que uma nova alquimia organizacional dos interesses estaria em
curso, a sugerir a possivel emergéncia de um novo regime fabril? 3) Qual o
lugar das estratégias e politicas empresariais com relagado a qualificacdo nes-
te novo arranjo institucional de interesses? Procuramos enfrentar estas inda-
gacles através da analise de quatro estudos de caso que tipificam situacdes
diferenciadas em termos de posi¢cdo das empresas na cadeia produtiva, pro-
priedade de capital, perfil dos mercados regionais de trabalho, contextos sindi-
cais, natureza do regime de welfare e tipo de cultura gerencial.

A temaética

literatura brasileira dedicada ao estudo dos processos de

reestruturacéo industrial desde cedo teve o seu interesse dirigido

paraaandlise das micro-situagtes de mudancaque se desencadea

vam nas empresas em processo de g uste técnico-organizaciona . A
rigor, jaestavamos nas fabricas quando novas formas de gestdo tomaram de
assalto os ambientes de trabalho, como uma contingéncia da chamada
“modernidadeindustrial”.

Cruzar osmurosdasfébricasfoi, paraossocidlogosbrasileiros, por
assimdizer, umaimposi¢&o do seu objeto. Defato, a go de novo pareciapul sar
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No ressurgimento de movimentos sociaisdemassa, no fina dosanos 70, capita
neados por bandeirasdo movimento sindical, queremetiam alutapor direitos,
as condi¢bes de exercicio da cidadania operédria, resumidas na entéo
desconcertantereivindicacdo por autonomiaedignidade operaria. Autonomia
faceapartidospoliticoseao Estado; dignidadeface ao autoritarismo gerencial.

A atencéo académicades ocou-se, entéo, do eixo sindicatos-parti-
dos-Estado, atraidapel o desgjo de devassar aintimidade dasfébricas, demodo
aentender o que se passavanaquel e que forachamado por um dosmaisclés-
sicos pensadores do trabal ho como * 0 ambito recondito daproducdo”. Que
poderiamos dizer sobre asformas cotidianas de organi zagdo dasrel agoes so-
ciaisno trabalho e como estasforjavam umaexperiénciado assalariamento e
dasujeicao, responsavel por esculpir novos atores politicos? Esta passou a
Ser apergunta, 0 desafio primeiro paraanossaimaginagao sociol dgica. Estra
tégiasgerenciais, percepcdes detrabal hadores e préticas sindicaistornaram-
seosingredientes principaisdaanalise.

Curiosamente, entretanto, namaioriadessestrabal hos, asempresas
estudadas constituiam-se, elasmesmas, nolimitedaandlise. Eram aalegoria,
por exceléncia, daguilo que se denominava“ o mundo fabril”. A metaforado
“mundo”, pararemeter aexperiénciafabril, erael ogliente num duplo sentido:
por um lado, apontava paraaaspiragao de universalidade que pareciapoder
emergir daquele microcosmoas, indicando acentralidade heuristicaque se con-
feriaaexperiénciado traba ho; por outrolado, supunhaque estauniversalida:
depoderiaestar contidana“descricéo densa’ (paraparafrasearmos Geertz)
deum caso. O processo de trabal ho tornava-se 0 novo locus de emergéncia
dasreivindicagbessociais.

Nesse contexto, as estratégias gerenciais eram quase sempre redu-
Zidas asestratégias de gestdo do trabal ho. Interpretadas enquanto estratégias
declasse, melhor dito, de classesem luta (ou, quando menos, classesem cons-
trucdo), elastinham um fim necessario (o controle do trabalho) e umafuncio-
nalidade imanente (que resultavado imperativo de atender achamadaldgica
daacumulagdo, cujo cerne estariano controle do trabalho). Maisainda, tais
estratégias pareciam ter os seusgraus deliberdade inteiramente definidos no
microcosmosdafabrica. Por tudoisto, 0 desenho tipico dosestudos destafase
apontavaespecia mente paraaestratégiado estudo de caso, viaderegra, estu-
do transversal do caso Unico.

Assim estimul ada, apesquisaavancou em direcdo aum terreno ao
qual os sociologos brasileiros tinham sido, até entdo, muito pouco afeitos:
como aorganizagdo daproducdo continhaelamesmaumaordem quelhedava
sentido, estruturando-se ndo apenas em torno de equipamentos e familiasde
méaquinas, mas também de hierarquias sociais e de sistemas simbdlicos. A
probleméti ca da construcdo daassim chamada dominagdo do capital sobreo
trabalho (e, por consequiéncia, dasuacontraface, adaresisténciaoperariaa
dominagéo) eraointerrogante defundo, que permeavanossas analises, desa-
fiando asinterpretagOes.
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Curiosamente, entretanto, arelagéo de dominagdo erapensadanum
registro Unico: o darelagdo de poder que se tece entre sujeitos, ndo apenas
assimetricamente dispostos numa hierarquia, mas antepostos por suas posi-
cOesestruturaise por seusinteresses Ultimos. Nesse sentido, atoreseram so-
ciologicamente imaginados em construcdes analiticas simples, que
maximizavam as diferengas entre 0s grupos sociais antepostos (gerénciase
trabal hadores) e minimizavam as diversidades ao interior de cadaum deles.
Assim, seasestratégias gerenciais eram estratégias de classe, delashaveria
que sobressair o caréter anti-operario; do mesmo modo, aresisténciatraba-
Ihadoratinha(parafazer jusao nomeeao qualificativo) querevelar suamoti-
vagao antipatronal. Umas e outraunificavam interesses e diluiam eventuais
especificidades que qui sessem se exprimir nosdoisgrupos sob andlise.

Foram os estudos feministas aquel es que se encarregaram de des-
pertar os soci6logos brasileiros do trabal ho paraaexisténciae centralidade
dasdiferencas, socia mente transmutadas em desigual dades, entre trabal ha-
dores. A construcdo e aexperiénciadadominagéo revelavam-sediversas ao
interior do proprio grupo socia dostraba hadores: asujeicéo estavalongede
ser umaredidade singular. Maisainda; compreendé-la, supunhaultrapassar o
“mundo fabril”, integré-lo avidaextrafabril, particularmente ao &mbito do-
méstico, de modo aentender como asrel agdes sociais de género tecem uma
certaformade sociabilidade, que adentraao trabal ho e reconstréi aexperién-
ciacotidianadavidadafabrica, aimentando-acom ashierarquias e represen-
tacOes construidas evigentesforadesta.

No pdlo oposto, apassagem dos anos 70 para os anos 80 nos col o-
cou também diante danecessidade deinterpretar o comportamento gerencial.
Antesquesingular e univocacionado—antesque umaagao “declasse’, volta
daparao mero controle do trabalho —ele erao resultado de umapluralidade
de determinantes e outratanta de motivagdes. Val e dizer, o comportamento
gerencial, como qual quer condutade ator, resultavade escol ha, estruturada,
num leque de possibilidades; dentre estas, a motivagdo para o controle do
trabal ho eraapenas um dos el ementos-chave da ordem na producao.

Nessa perspectiva, as estratégias gerenciais deixavam de ser um
pressuposto e passavam aser, edasmesmas, um resultado por investigar. Como
variavam no tempo? Como se (re) construiam? Quai s 0s seus determinantes?
Como estratégias de competicao impactuavam sobre estratégias de uso e con-
troledo trabalho?Valedizer, seasestratégias gerenciaisdeixam de ser vistas
como um dado, um pressuposto; se elas jando sdo maistributarias de uma
|6gicaimperiosa, exterior as escol has dos atores, h& que reconhecer-lhesa
diversidade de natureza e de determinantes; haque tomé-lascomo objeto de
andlise. A construcao daagao gerencial tornava-se, entdo, um atrativo paraa
reflexéo da sociologiado trabalho no Brasil, deslocando-nos para o campo
dashierarquias, daspréticas e das representactes Ssmbolicas que tecem o cur-
so daagdo empresarial, explicando-lhesasmudancas e, nestas, 0 nexo com as
formasassumidaspelarelagéo socia detrabalho.
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Num primeiro momento, anossaatencao analiticaesteve orientada
paraos determinantestecnol 6gicos destasmudangas. Nesteregistro, asestra-
tégias de uso do trabal ho andavam de bragos com as necessi dades colocadas
pel o desafio daatualizacdo dasunidades operacionais. Talvez o principal fru-
to destaprimeiralevade pesqui sastenhasido havermos exorcizado o fantas-
mado determinismo tecnol 6gico, que pareciarondar asinterpretagdesformu-
ladas no ponto de partida. Assim, tanto quanto o melhor daliteraturainterna
cional, ao buscarmosinvestigar o que entdo denominavamos 0s “impactos
sociaisdaautomacdo microgetronica’ ou as*” respostassindicaisaautomacao”,
terminamos por encontrar nos determinantes organizacionais e Nos contextos
societal stanto ou mai s explicacfes quanto aque decorriadastendénciasde
reconversao tecnol égicapuraesimples. Integracéo, flexibilidade, estratégias
dequalificagéo e estabilizagao de efetivos podiam —ou ndo —andar de bragos
com introduc&o de novos equi pamentos automatizados. Haviaqueinquirir
mais além, buscando nas estratégias competitivas, naposicdo dafirmanos
respectivos complexos produtivos, naformade regulagéo estatal do trabalho
edaacdo empresarial, tanto quanto naforcasindical nos chdos-de-fébricae
nosregimesfabrisqueali se erigiam os determinantes mais seguros paraos
efeitos sobre aorganizacdo daproducéo e do trabal ho.

Nesse caminho, ametodol ogiade estudostransversais, em profun-
didade, de caso Unico mostrou-se cadavez maisinsuficiente. O entendimento
das estratégias de gerenciamento do trabalho apontavam para desenhos de
tipo longitudinal (antes que parafotografias de tipo cross-section) e parao
estudo dasfirmasimersas em seu contexto de competicdo edediancas, para
aandlise deredesinterfirmas (antes que para o estudo de um sb caso ou de
poucos casos, i solados dos complexos em que seinserem). A andliselongitu-
dinal defirmasem redesrevel ou-se umaestratégiade grandevalor heuristico
guando se enfrenta o desafio de identificar o modo como se combinam, na
explicagdo, osdeterminantes contextuai se aquel esinternos aprépriaorgani-
zacd0. Exatamente neste ponto € que se coloca 0 NOSso interrogante neste
trabal ho. Disto trataremos na seguinte secao.

O objeto

Alinhados natradicéo acimadelineada, pretendemos enderecar a
reflexdo destetexto paratrés questéesprincipais.

1. Como setem manufaturado arecomposi ¢ao do consentimento
em situagOes de reestruturacdo em empresas quejase caracterizavam, no con-
texto brasileiro, por suas formas mais modernas de gestdo das rel agdes so-
ciaisdetrabalho?

2. Poder-se-iadizer que umanovaalquimiainstituciona dosinte-
resses organizacionais estariaem processo?

3. Qual olugar dasestratégias e politicas empresariaiscomrela-
¢ao aqualificacdo neste novo arranjo ingtitucional deinteresses?
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Paramelhor visibilizar os elementos de explicagéo, elegemosum
contexto empirico com caracteristicas especiais: 0 do complexo quimico bra-
sileiro, agueleformado pelacadeiade empresas nosramos do processamento
do petréleo e producdo de nafta, da transformacdo desta em produtos
petroquimicos bési coseintermediariose, finamente, natransmutaco destes
em produtos quimicos deterceirageracdo ou de uso imediato nacomposi ¢ao
de manufaturados ao consumidor. Com estaescolha, pretendiamoslocdizar a
andisenumasituacdo tal que algumas dimensdes explicativas pudessem ser
privilegiadas. S&o quatro essas dimensdes.

1. A posicéo na cadeia produtiva, e seus impactos sobre as
especificidades do processo detrabal ho e suaorganizag&o, tendo em contaos
desafios col ocados pel as di stintas estratégi as de negocio;

2. A naturezado model o de distribui ¢cao dos beneficiosdo trabal ho,
expressanadiferencaentre o que chamaremosdaqui por dianteum sistemade
welfare pablico ou um sistemade welfare privado. Nestadiferencaqueremos
denotar ndo apenasadistingdo entre fontes provedoras dos beneficios (sala
riaiseextra-saariais) do trabalho, mas— e especialmente—o formato organi-
zaciona pelo qual 0 mesmo é gerenciado e, neste, aautonomiadaempresa
paranegociar einstitucionalizar regrasde premiagao dos seus servidores,

3. A naturezado gerenciamento ao nivel micro dasrelagBesindus-
triais. Parafins de andlise dos casos, langaremos méo de umaclassificagdo
quequer tipificar trés situacdes: o paternalismo autoritario, o envolvimento
individua compul sorio ou o envolvimento col etivamente negociado®. Estas
situacOes ndo devem ser vistas como meros rétul os, mas como formas que
podem engendrar-se reci procamente ou marcar diferentesmomentosnatragje-
toriade um mesmo caso.

4. A forca sindical nos chéos-de-fébrica, e sua capacidade de
rotinizar einstitucionalizar anegociacéo apartir doslocaisdetrabal ho.

Uma primeiraindagagéo naturalmente se coloca: qual aespecifi-
cidade do complexo quimico frenteaoutros complexosindustriais, tendo em
vistao caso brasileiro, e especia mente no que concerne aquestdo daqualifi-
cacdo?Argumentariamoslancando mé&o de quatro principaisrazdes.

Em primeirolugar, trata-sedeumtipo de processo detrabadhoemque:

a) aautomatizagao de procedimentostornaaintervencéo humana
predominantemente supervisoria, num trabal ho que requer informag&o técni-
ca, capacidade de abstracao e permeabilidade ao desenvolvimento detarefas
em equipes, sem contar adisposi ¢éo de adaptar-seaum regime de turnosque
danovo sentido, tanto ao envolvimento do trabalhador com o cotidiano da
vidafabril, quanto assuasinteragbes sociaisforadafabrica;

b) 0 compromisso ativo do trabal hador semprefoi umacondi¢éo
paraaperformance operacional, sendo, por isto mesmo, umavo aser alcan-
cado nagestéo do trabal ho nasfirmas do complexo;

c) aedtratégiagerencia dirigidaaforcadetrabalho operacional, a0
core do contingente de trabal hadores, se caracteriza, por isto mesmo, por:

1 Estes conceitos serdo
esclarecidos mais adi-
ante, a luz da descri-
¢80 dos casos estuda

dos.
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maior estabilidade dos vincul os de trabal ho, escolarizacdo deingresso mais
elevada que amédia do mercado, sistema de beneficios extra-salariais que
alimentaum model o pujante de wel fare compensatério, privado ou com ca-
racteristicas que dele se aproximam.

Em segundo lugar, trata-se de um compl exo cujaestruturagao res-
ponde ao imperativo daorganizagdo em cadeiadas unidades produtoras. Os
€l os nesta cadeia se fundam no seqiienciamento tecnicamente necessario entre
asgeragOes de produtos.

Entretanto, tal como seimplantou no Brasil —induzido, fortemente
subsidiado pelas paliticasfiscais e pel o financiamento publico, além de ex-
cessivamente regulado em termos do model o institucional defirma—o enca-
deamento de produtos se deu naformaorgani zaciona de encadeamento entre
multiplos produtores em unidades de porte e compl exidade rel ativamente pe-
quenos. Isto porque, diferentemente daexperiénciainternaciona (de merca-
doscom poucaprotegao, baixaregulamentacéo estatal eforte competitividade),
no Brasi| verificou-se umareduzidaverticalizacdo de negécios (up ou down
stream). Por estarazdo, afragmentacéo de interesses econdmicos (especial -
mente evidente nasolugdo tripartite que sustentou aintervencao estatal) pro-
duziu como resultante organizacional um modelo, dequetrataremosmaissis-
temati camente em seguida, jadenominado de“ quase-firmas’ (cf. Oliveira,
1994). Nele, o encadeamento i nterempresasresultavaantes de um imperativo
técnico entre provedores do que de umaverdadei racadeiade negocios.

No Brasil, até certamente 1990, asrel agdesinterfirmas nestacadela
estavam profundamente marcadas por condicOesartificiaisdefixacéo de pre-
¢os, de protecdo do produtor naciond face aentradadeimportadosviapolitica
dealiquotas, de participacdo compul soriado Estado nacomposi ¢do do capital
dasfirmas de segundageracdo e de monopolio sobre o refino do petroleo, pro-
ducdo danaftae dasmatérias-primas de primeirageracdo petroquimica. Assm,
0 periodo recente, que se segue a1990, testemunhaacéeretransformacdo da-
quelaqueforaumacadeia técnica entre produtores, assentadanum mercado
artificialmente regulado, numacadeia de negdcios entre competidores, cujos
Interessesdevem ser pactuados num mercado mais aberto emenos protegido.

Em terceiro lugar — e pelo que se disse anteriormente— estacadeia
nos parecericao suficiente parailustrar asmaneiras pel as quai s desafios com-
petitivos erespostasempresariaisvariam segundo: 1) distintasformasde pro-
priedadedo capital (e, nesse sentido, distintas estratégias de posi cionamento na
novacadeiade negdcios), 2) alocalizagdo dasfirmasem diferentes pontosda
cadel atécnicaeanaturezado encadeamento entre produtores.

Este conjunto de caracteristicas das empresas do complexo quimi-
€O resume um importante grupo de estimul os externos a serem processadas
pel o ambiente organizacional, moldando os arranjos deinteressesinternose
asformasingtitucionais parasuaexpressao. Acreditamos que o processamento
dos mesmos e seus efeitos em termos das politicas de qualificagdo tenderda
variar em funcdo de a gumas caracteristicas daorganizagéo, acimaassinda
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das, como sgjam: anatureza do sistemade beneficios (formas de provimento
e autonomiaorganizacional paraasuanegociagdo), tipo de gestdo do traba-
Iho, naturezadaforcasindical noschéos-de-fabrica. Tendo em vistaeste con-
junto de caracteristicas, €l egemos os casosadescrever.

Com base nestes casos procuraremos desenvol ver, nositens subse-
guentes, 0 argumento de que, nareestruturacdo por que passaacade aquimico-
petroquimica, dteram-seas condigdes de produgéo e os padrdes de competi¢o,
masdteram-setambém, efundamentalmente, asrelagBesindudtriais. Nessenovo
contexto, afabricacdo de novasformas de consentimento nos chaos-de-fabrica
passaaser umadas caracteristicas maisimportantes (cf. Burawoy, 1982; 1985).
[lustraremos, noitemfinal, lancando méo dea gunsestudosde caso, queaqua:
lificacdo (easnovasformasde gerenci&|a) se constitui numadas moedas-de-
trocamai simportantes nafabri cacio desse novo consenso.

| sto porque assumimos aqui que “aqualificagdo €, aum sb tempo,
produto e procedimento, meio efim nos processos de negociagcao entre atores.
Produto, namedidaem queasregrasdeinclusdo eexclusio—isto € ossistemas
classificatérios que definem anaturezadaatividade no trabal ho, ashabilidades
dequem aexerceeasretribui¢des (materiaisesmbolicas) pelo exercicio detal
atividade—sd0 sempre negociadosentre atores. Nesse sentido, taiss stemas séo
produto de préti cas col etivas em ambitosinstituciondizados de interacéo nos
sistemasderdagbesindustriais; ai estéo presentes, no nivel micro, por exem-
plo: asgeréncias derecursoshumanos, as chefias de unidades, ossindicatos, as
comissdes (deempresa, de prevencao deacidentes...). Masossistemasdeclas-
sificagdo das competéncias e qualificagbes sdo el es mesmos procedimentos,
mecani Smos, Meios No processo de producdo de consentimento no ambito do
trabalho. S&o0 matéria-prima a partir da qual se negocia a producgéo de
ingtitucionalidades, instrumentos de barganhanas negociagbes entre gerénciase
trabal hadores com relacdo anaturezadosregimesfabris’ (Castro, 1997a).

As relagdes industriais: em direcdo a um novo tipo de regime fabril?

A indUstriaquimico-petroquimicafoi um dos setoresde pontamais
fortemente atingidos pel o reordenamento daeconomiabrasileira, ocorrido a
partir doinicio dadécadade 90. O al cance das medidas governamentaisentéo
adotadas—embl emati camente exemplificavei s nas novas pol iticas de abertu-
racomercial, viaredugéo de aiquotas paraimportacéo de nafta, e no progres-
sivo refluxo daintervencdo reguladora da estatal Petr6leo QuimicaS. A. /
PETROQUI SA —pareceter sido proporciona adependéncia(quase constitu-
cional) do setor vis-a-visaacao do Estado.

Defato, osanos 90 constituiram-se num segundo ponto deinflexdo
paraahistériadapetroquimicabrasileira; apartir de entéo, o seu desenvolvi-
mento passou ase dar num contexto novo, cujos parametros definidores po-
dem ser sintetizados em duas palavras: globalizagdo e privatizagdo. As mu-
dancasentdo introduzidas nesseramo industrial SO s80 comparavel's, por seus
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2 O ponto culminante da
estratégia governamen-
td, desenhada nos anos
70/80 para 0 setor, era
oplanodeampliacdo da
indlstria petroquimica
a ser executado entre
1990/1995, com vul-
tuosos investimentos
publicos; seus princi-
pais alvos eram a am-
pliagdo sgnificativa da
capacidade produtiva
nos Pdlos ja existentes
pari passu com a mo-
dernizacdo tecnoldgica
das novas unidades em
implantagio e, em es-
pecid, com aingtalagcdo
de um quarto comple-
X0, no Rio de Janeiro.

Mais que mera trans-
feréncia de controle
aciondrio, travou-se
Nesses casos um emba-
te politico quedijoudo
poder o grupo que he-
gemonizara desde o0s
70 até 0s 90 os interes-
ses quimico-petrolife-
ros no Brasil, coman-
dando tanto a PETRO-
BRAS quanto a PE-
TROQUISA: o0 assim
chamado “Grupo Gei-
sel”, encabecado pelo
ex-presidente da RepU-
blica (e também ex-
presidente da PETRO-
BRAS) general Ernes-
to Geisel. Ao redor
dele, um grupo reduzi-

w
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efeitosradicais, as medidas que, nosanos 70, forjaram o perfil damoderna
indUstriaquimico-petroquimicano Brasil, através dapoliticadeinduzir asua
expansao, pol arizadaem compl exos produtivos, intensamente ancorados no
Investimento e naprotecdo estatais.

Desde entdo, 0 proteci onismo marcou aagao governamental; sja
nagestdo dapoliticade pregosdaprincipal matéria-prima (anafta); sganos
subsidiosfiscaisefinanceirosaimplantacdo e/ou ampliagdo de unidades pro-
dutivas; sejano ordenamento do mercado nacional de produtos, que cresceu
protegido da concorréncia internacional; seja no estimulo a renovagéo
tecnol dgica; sgjanaregulacdo dasrelagbesindustriais.

Entretanto, esta realidade foi abruptamente transformada ja nos
primeirosmesesdo ano de 1990. A faltadeliquidez em cruzeiroseo bloqueio
dosativosfinanceirospromovido pelo Plano Collor paraisaram bruscamente
osinvestimentos e agdes com vistas aexpansdo do setor. Maisainda, 0sno-
voseementosdapoliticaindustria alteraram asantigasregrasdo jogo, redu-
zindo aliquotas deimportagdo de vari os produtos petroquimicos, diminuindo
subsidiosanafta (o que promoveu um aumento em precos reaisdaordem de
35, 2% napassagem de 1989 para 1990), diminuindo o controledaindlstria
sobre aadministracéo dos pregos dos seus produtos, ao congel & os, por exem-
plo. Como seisso ndo bastasse, essasnovasregrasdo jogo foram introduzidas
num momento em que o ciclo de of ertade produtos eraadverso, promovendo
umabaixaconsideravel de pregosno mercado internacional.

A todas essas medidas somou-se umagrandeinovagdo de natureza
politico-administrativa: um ambicioso programade privatizagdo que redefiniu
demodo radical o papel daestatal PETROQUISA, até entdo organizadorado
setor®. Nos Ultimosanos, foram levadasaleil 8o as participagBesacionariasdo
Estado, leia-se PETROQUISA, (como controlador ou sdcio minoritario) em
algumas das mai simportantes empresas do ramo nos diferentes pol os, inclu-
sivenastréscentraisbrasileirasde matérias-primase utilidades.

Essanovaconjunturateveum efeito significativo nareestruturacéo da
indUstriaquimico-petroquimicano Brasi|, sob variados eimportantes aspectos.
Assm, dém dasmudancasno famaso mode otripartitede controleacion&io (que
combinavaesforgos do Estado, do capital privado nacional e dosinvestidores
multinacionals), dteraram-se, rgpidaerecentemente: asestratégiasdemercado, a
estruturaorganizaciona dasempresas, asedtratégiasderenovacdo tecnoldgicae
deorganizacdo daproducado, dém danaturezadasre agiesindudrials.

Todas mudancastém convivido com um esforco generalizado
de renovagao tecnol 6gicaque abrange apassagem ainstrumentagdo digitd de
controle de processo, através daintroducdo dos sistemas digitais de controle
distribuido (SDCD’s), deintensaautomagao noslaboratdriose nastarefasde
campo, de otimizagdo daproducdo, tudo isto voltado parao desafio daraciona
lizagcao e dacontencdo de custos. Essarenovagéo, no comego mais perceptivel
nasempresasde primeirageracdo dacadeia, ascentraisde matérias-primas(cf.
Castro & Guimarées, 1991), hojesetornagenerdizada. Naverdade, daseateve
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inicialmente ao ambito do controle de processo; assim, ja desde meados dos
anos 80 impunha-se asubstitui ¢ao de equi pamentos obsol etos (como € 0 caso
dos que se utilizavam deinstrumentacdo pneumética), ou tornados obsol etos
via politica de precos relativos adotada pelo Estado (como € o caso da
instrumentacdo ana Ogi ca que equipavaentd amaioriadas plantas, inclusive
asque haviam partido naprime rametade dosanos 80). Seguiu-seaimplanta-
¢ao dos programeas de control e avangado e de otimizagao onlinecom osquais
sebuscou racionalizar custos (particularmente o balango energetico) eatingir
padrdes mais estavel s e tecnicamente superiores de especificagdo do produto,
condicdes paraatuar no mercado exportador, importante desagiie daproducéo
nacional apartir dacrise econémicaem que mergulhou o Brasil noinicio dos
anos 80 (cf. Carvalho, 1989; Castro & Guimaraes, 1991).

Nasempresasem processo de privatizagdo, umaradical mudancana
organizacdo adminigtrativae nagest&o do trabal ho, com sensivel enxugamento
depessod , precedeu aredizacdo dosl el Geseatrandferénciado controleacionario
(cf. Guimaraes, 1992). Emtodasel as (privadas, estatai sou recém-privatizadas),
aspressdes por controlede custos, eficiénciae produtividade, diadas as politi-
casdequalidade (todos esses € ementostidos como fundamentaisasnovasre-
grasdacompeti¢o), tém determinado importantes mudangas:

a) naorganizagao industrial, aumentando aexternalizacdo deativi-
dades etornando-a, dém de maisflexivel, aindamaisintegrada;

b) nos processos de tomada de decisdes, reduzindo escal6es
deci sorios e fazendo das diretorias comerciais e dos gestores dos programas
de qualidade os carros-chefe dareorganizagdo do poder gerencial ao interior
dasempresas;

¢) no perfil daforca de trabalho, drasticamente reduzida em seu
volumeeredistribuida, tanto emtorno deumagamamaisamplade politarefas,
quanto entre empregadores diversificados, dadaaintensificacdo do processo
deterceirizacéo.

No plano dasrelagbesindustriais, 0 setor jahaviasido fortemente
desafiado com aaprovacdo danovaConstituicdo brasileirae, aindaem 1989,
foi obrigado aintroduzir umaquintaturmade traba hadores, em virtude da
novalegidacdo sobre ajornadadetrabalho nasindlstriasem regimedeturno.
Asquintasturmas, entretanto, foram introduzidas sem quetivesse havido a
contratacdo de operadores adicionais, o que éindicativo de que aadogéo da
novaregrase deu através de umaimportante reorganizacao dastarefase da
distribuicéo dos efetivosjaexistentes. Foi um primeiro momento defortera-
ciondizacdo do traba ho, aqual —aliadaarenovacdo tecnol 6gicae aspoliti-
cas de controle de custos — teve impactos negativos sobre 0 emprego,
notadamente de operadores e, naguel e momento, especi almente dos operado-
resmenos experientes e dedicadosaoperacdo de campo (cf. Guimaraes, 1992;
Castro & Guimaraes, 1991).

Maisrecentemente, aampliacdo dasiniciativasdeterceirizacdo para
asareasoperacionais, atingindo especia mente o setor damanutencao, redu-

do, mas significativo,
de administradores go-
vernamentais e execu-
tivos de empresas pe-
troquimicas (especia-
mente formado por en-
genheiros e economis-
tas, em sua maioria
provindos da prépria
PETROBRAS) criou
aquela que talvez sgja
a mais exitosa experi-
éncianaciona de cons-
tituicdo de uma tecno-
burocracia (Suarez,
1986), responsave pelo
que Evans (1981b) de-
nominaria como “rein-
vencao de uma burgue-
sd’, no contexto deum
“capitalismo coleti-
vizado” (1981a). Néo
cabe aqui discorrer
mais longamente sobre
esse fendmeno, con-
quanto sgja imprescin-
divel destacalo, pois
dele resultam caracte-
risticas importantes da
cultura das relagBes in-
dustriais expressas tan-
to no nivel meso, espe-
ciadmente no segmen-
to petroquimico da ca-
deia, quanto no nivel
micro, dos terrenos de
regulagdo que se cons-
tituem no dia-a-dia das
relagBes indudtriais nas
empresas e plantas qui-
mico-petroquimicas.
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ziu aindamais os efetivos diretamente contratados; no momento atual, uma
célererenovacdo tecnol 6gicase difunde no &mbito doslaboratorios, aterando
as condi¢des técnicas e aorganizagdo social do trabalho no setor, e promo-
vendo umanovae avassa adora onda de enxugamento. Naguel escasosmais
inovadores, areducdo de efetivostendeavir de par com umareestruturacéo
dascarreiras, que, viaderegra, tem envolvido bem mais que s mplesmudanca
de nomenclatura, namedidaem que, por detras desta, estaumaimportante
reorganizacdo (efetivaou almejada) dastarefas.

A par disto, areorganizacdo das &reas administrativas tem impor-
tado em ateracGesimportantes no perfil interno das empresas, com efeitos
nas estratégias de tomadade decisdo e no futuro daregulagdo, no nivel micro,
dasrelagdesindustriaisno setor. A informatizacdo de servigostem propiciado
asupressao de empregos nos escritdrios, simplificando rotinas e abrindo, tam-
bém ali, o caminho paraumaintensaterceirizacdo. Ao lado disso, enxuga-sea
propriahierarquiaadministrativa, suprimindo postos de comando edterando
asredesdetomadade decisgo.

Aosrequerimentos congtitucionaiseaoscustosfinanceiros, diam-se
oscustos politicos de administracéo daforcadetrabaho. Defato, nosultimos
anos da décadade 80, o movimento sindical petrogquimico, antes so ativo em
Camacari, ampliou-separacsdemaispdlos, 0 que setornou numfator adiciond
apressionar pelaadocdo de medidas de enxugamento e racionalizagdo do pes-
soal. Nesse sentido, como destacou Guimaraes (1992), o Plano Collor foi um
claro sina paraqueaindustriarompesse as convengoes col etivas detrabal ho
anteriormente assi nadas einaugurasse umafase maisdurano tratamento com
ossindicatos e com ostrabal hadores, iniciando-se um periodo em que perdas
sdariaiseredugao do nivel deemprego do setor passaram ao largo de qual quer
negoci acdo consensuada. Defato, especialmente no periodo compreendido en-
tre 1990 e 1993 —quando asempresas| utavam parase adaptar a0 novo contex-
to dacompeticao nacional einternacional e ossindicatos seviam fortemente
acuadospeladerrotado PT nased eigdespresidenciaise pelaofensivaanti-sindi-
ca do Governo Collor —asrelagbes entre sindicatos patronai s e de trabal hado-
res estiveram especi almente esgarcadas. Depoisdisto, sindicatosaindamais
encurralados pel o éxito dapoliticade estabilizaco, viramretirar-se-lhesaclas
sicabandeiradareposicéo salaria e, maisainda, passaram aassistir aosinss-
tentes (e muitas vezesexitosos) esforgosgerenciaisno sentido de construir-se
um outro arcabouco instituciona pararepresentacdo deinteresses, alternativo
ao sindicato. O novoingtituto formal de participacéo noslucroseresultadosdas
empresas, ao criar entidades de pactuagcdo —independentesdossindicatose es-
colhidas a partir dos coletivos de trabalho — deslocou ainda mais o eixo das
negociacoes, retirando-lhes até mesmo o monopdlio darepresentacdo coletiva
nadisputadosbeneficiosmonetérios.

Por tudo o que até agqui se colocou, Ndo pareceriaexagero afirmar
gue setestemunhahoje umata mudancganas estratégias e politicas das em-
presas quimi co-petroquimicas brasileiras, quetudo levaacrer que estejamos
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diante de um novo tipo de regime fabril (cf. Burawoy, 1985), distante em
muito do que preva ecerano Brasi| até os anos 80. Estas mudancas sdo parti-
cularmente importantes por terem lugar num setor ndo somente estratégico
parao crescimento econdmico e paraasaliangasde poder no pais, como tam-
bém pelofato de que asindistrias de fluxo tém sido, historicamente, aante-
saladeimportantes transformagdes (naorgani zacdo daproducao e do traba-
Iho) que posteriormente tém tendido ase generalizar por ramos de producéo
discretaou semicontinua, naformade model osdeflexibilidade e deintegracéo.

Como descrever, entdo, essesquenos parecem Ser 0SS Nai Sprecurso-
resde um possivel mente novo tipo deregimederegul agéo dasrelagdesindustri-
as? Acreditamos que esse novo padrdo poderiaser tentativamente caracteriza-
do apartir daconjuncao entre aspectos micro, cujadinamicaresultadasrela
¢Oesdepoder tal como setecem internamente asempresas, com aspectosmeso,
onde estadinamicamicro seenriquece pel o efeito de especificidadestipicamen-
teregionai sou caracteristi cas dacadel aquimico-petroquimica’.

No nivel micro destacariamos as seguintes novas caracteristicas:

a) maior integracdo entre todos os setores de atividade nafébrica,
gracasainformatizagao generalizadaque passaainterligar asinformacdes
operacionais, financeirasecomerciais,

b) hegemonia das estratégias comercia-financeirastanto nadefini-
cao daestratégiagloba daempresa, quanto narelagdo destacom asdemais
edtratégiasgerenciai s (tecnol égica, derecursoshumanosetc.) ;

C) crescenteimportanciados setores que administram e maximizam
acomunicacao interna, amotivacao parao trabalho e anegociagdo dosinte-
resses e conflitos, agorasubsumidos asinstanciasinstitucionai s que conce-
bem e executam as estratégias gerenciai s de qualidade e produtividade;

d) acrescente automatizag&o do trabal ho de operacéo de campo eo
aumento deimportanciadaoperaco viaconsol e relinem nas maos do operador
de processo um conhecimento maisampl o sobre o processo produtivo, abrindo-
Ihesapossibilidade demaior dialogo com aengenharia, 0 que esvaziao papel
dashierarquiasintermediarias, tendentes cadavez mai sao enxugamento;

€) maior comando dosengenheiros (e/ou chefias de unidades) sobre
0 desempenho técnico dos ef etivos operaci onai s (especial mente operadores),
sgjapelaviadas novas formas do control e técnico exercidas no sistemade
acompanhamento de processo por SDCD’s, sgja pela via do controle
organizacional exercido pelasi steméticade formalizagao e padronizacdo de
procedimentos que caracterizaos programas de qualidade; isso esvaziaalide-
rancatécnicaque detinham os antigos supervisores e demais chefiasinterme-
diarias, no véacuo daqual ampliam-se as chances de downsizing; aos que so-
brevivem ao enxugamento de nivei's, al oca-se agoraum poder de base emi-
nentemente administrativo-disciplinar que capilarizanaestruturahierarquica
o exercicio defungdes de gerenciamento de equi pes;

f) reducéo de muitas das antigas (e importantes) diferencas s mbo-
licas quetornavam descontinuos os universos de comuni cagdo entre os gru-

4 Nessa caracterizagao,

recuperamos alguns
elementos de descri-
¢ao j& sugeridos por
Guimardes (1992).
Entretanto, as signi-
ficativas mudancas
transcorridas desde
entdo, e ilustradas nos
nossos estudos de ca-
so, impdem atualiza-
los e enriquecé-los
com outros tantos que
nos parecem caracte-
rizar melhor as ten-
déncias atuais.
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pos sociais hafabrica; dentre elas, destacamos agquel as associ adas aos am-
bientes de refei¢céo (unificacdo e padroni zagdo do espaco socia e simbdlico
daalimentagéo), e asformas ou espacos sociais daapresentacdo de s (dife-
renciacao defardamento, formas de control e de presenca, formas de acesso a0
local detrabalho, formas de auto-identificagéo);

) congtituicdo deumanovaingtitucionalidade, nointerior dasplan-
tas, apartir dos programas de qualidade, pelaqual asnovas praticasdefor-
mag&o de consenso sobre o processo técnico tendem acontaminar progressi-
vamente as demai s negoci agoes das rel agoes sociai s no trabal ho, abrindo ca-
naisde representacdo deinteresses col etivos que contornam e competem com
osndicato;

h) do anterior —que nos parece aindaumatendénciaem constitui-
¢ao—decorre umaobservaco adiciona , importante parao entendimento dos
novos terrenos de regulacéo das rel agdes industriais aindano plano micro:
essacriacao deinstitucionalidades parece ser acontraface das politicasem-
presariais de gestéo do trabalho, voltadas ativamente para o apel o eincorpo-
racéo do trabalhador individual. Nesse contexto, arelago capital -trabalho
passaater nas personas que | he ddo concretude importante pedra-de-toque
paraasnovas préticas de regul acdo dasrelagbes sociais (cf. Castro, 1997c).

No nivel meso, isto &, no nivel setorial do segmento quimico-
petroquimico como um conjunto, configuram-se outros determinantesimpor-
tantesdosterrenos e préticas que compdem o sistemaderel agbesindustriais.
Nel e se evidenciam as dinami cas congtituidas pel os atores nas cadei as produ-
tivasfortementeintegradas e locaciona mente distribuidas ao redor de com-
plexos; no caso brasileiro, trabal hadores e empresas se representam em asso-
ciagOes, sindicatos, federacOes e confederaces de grande porte e elevado po-
der deinfluénciasetoria e/ouregiond. Nessenivel, destacam-sea gumasoutras
caracteridticas:

a) em primeiro lugar, aorganizacdo do gerenciamento apartir dos
chéos-de-fabrica—ta comoindicadaacima—tem colocado naméo dosadmi-
nistradores (como resultado i ntencionado, ou ndo) apossibilidade deumares-
posta contundente aos esforgos sindicai s de organizagao noslocais detraba-
Iho. Isto porque, no complexo quimico, diferentemente de outros setoresno
Brasi (como o complexo automotivo, por exemplo), ndo sechegou aconfigu-
rar aguilo que Oliveira(1992) denominou de* antagonismo convergente’, para
se remeter aos valores que escudam a disputa capital-trabalho entre
metal Urgicosdo ABC e grandesfirmasmontadoras (cf. Castro, 1995; Cardo-
S0, 1995). Naquimico-petroquimica, ao contrario, asrelagbesindustriais se
erigiram sobre o0 valor de que adisputa capital -trabal ho segue 0 modelo de
tipo“ soma-zero”: ali, geréncias e sindicatos séo competidores ativos pelos
espagos damicropoliticanas plantas; aconvergénciadeinteressesinexistia
como valor ordinariamente partilhado, estando, por isso mesmo, ausente a
expectativade que ambos oslados pudessem sentir-se vencedores ao a canga:
rem um resultado consensuado;
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b) sevemosessevalor peladticagerencial, as suas novas politicas
dirigem-se, naimensamaioriadasempresas, paraprivar deeficaciatanto afor-
maingtituciona “sindicato”, quanto asingtitui¢gdes por €l e patrocinadasno am-
bito dos|ocais detrabal ho. E certo que, nanossaculturadasrelagbesindustri-
als, o andicato tem sido figurado como ainsténciapor excelénciaderepresenta-
¢80 deinteresses col etivos e deformacdo de vontade no que concerne anegoci-
acao das condigdes de uso, controleeremuneracdo daforgadetraba ho; comoa
culturaempresarial dominante naquimico-petroquimicabrasileiradecodifica
essevalor? Paragrande parte dosdirigentes, o sindicato deverestringir-seao
pape de negociador de sal&rios nas (aindasobreviventes) datas-base das cate-
gorias, al acabaasualegitimidade. Ora, num contexto em queasperdasinfla:
cionérias decrescem — e em que outras mudancasimportantes nos padrées de
uso, controle e remuneracdo do trabal ho sdo acenadas — as negociagies que
escapam ao espaco dadisputasetoria detipointersindica (entre patroeseem-
pregados) podem setornar progressivamente maisurgenteserentaveisparaos
individuostrabal hadores, fazendo-se muito maisatraentes que osacordos anu-
alspor pequenos gjustes de salario. Atrevemo-nosadizer queesseéhojeum
dosembatesmaissignificativosno nivel meso dasrelagdesindudtriais. Indoum
pouco maislonge, sugeririamos, entretanto, queta estratégiaempresarial desa
fiando apenas asbases delegitimagao daorganizagdo sindical detrabalhado-
res, mas pdeigua menteemteladejuizo apropriaorganizagdo sindical patro-
nal, namedidaem que estreitaigua mente oslimites de representatividade desta
ultima. Ou sgja, nessetipo de entendimento, anegociacdo dasrelagbes sociais
detrabalho € parte daesferado privado, internaacadaempresaem particular;
ai, esomenteali, se negociam asrelagdes sociaissem o risco dapublicizacdo,
necessariamente emergente nosmarcos|egais-ingitucionaismaisamplos(vide
asvicisstudesdo exemplo daCamaraSetorial Automobilistica) ;

¢) maspodemosdirigir amesmaindagacao aosatores col etivos que
falam em nome dostrabal hadores, isto & como tem sido entendidapel o movi-
mento sindical dostrabal hadores quimicos e petroquimicosaquestéo dosfun-
damentosdelegitimacdo daacdo sindical ?A queserveosindicatoeoquedele
Se esperanaconjuncao entre mesopoliticadarelagdo com o sindicato patrona e
amicropolitica das fabricas? No setor petroquimico, tanto quanto no setor
automotivo, consolidou-se umtipo desindicalismo fortemente confrontacional,
guedesdeofina dosanos 70 fixou asuaimagem publicao vaor daautonomia,
sgjaante o patronato, sgjaante o Estado. Assim como naautomobilistica, um
ndmero reduzido de sindicatos poderosos surgiu daarregimentacdo detraba ha-
dores das modernas empresas quimicas e petroquimicas, cujasbasessindicais
estavam densamente concentradas em um ndmero relativamente reduzido de
empresasdistribuidas pel ostréspolos. Maisainda, apoliticaestatal deinducéo
do crescimento setorial em complexos multicentrados, deslocou paraareasde
escassatradicdo operériao germe do chamado “novo sindicalismo” ; isto € par-
ticularmente verdadeiro paraaregiao do Complexo Petroquimico de Camacari,
onde cedo emerge 0 maisativo sindicalismo no ramo no pais(cf. Agier & Cas-
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tro & Guimaraes, 1995). Entretanto, diferentemente daautomobilistica, o mo-
vimento sindical manifestou escassa capacidade paracriar fortesorganizagbes
detrabal hadores nos chéos-de-fabrica; i sso certamente aumentou, no setor, as
chances de éxito das novas microestratégias gerenciais nas plantas e da
mesoestratégiado sindicato patrondal;

d) asformasmeso — e suprasindicais—de organizacdo detrabal ha-
dores, taiscomo as centrais (particularmente, aCUT eaestruturafederada
queaelasevincula) tém seesforcado, maisrecentemente, no sentido de pro-
mover um desl ocamento das negociagdes, val orizando o momento dadata
base e o terreno darelagéo entre os sindicatos patronai s e de empregados com
novos pontos de pauta, aqualificacdo dentre el es. Esses pontostém procura-
do transcender aquestdo meramente salarial e apontar paraformas de nego-
ciar 0 processo de reestruturagéo produtivado complexo, notadamente pela
viade naciondizar o conteido das pautas|ocais de negociacéo, natentativa
decriar um marco legal-institucional de carater nacional parao complexo;

€) entretanto, também diversamente daexperiénciadaautomobilis-
tica, agui ndo chegou ase congtituir umaesferapublica, supra-sindical e su-
pra-regiona deformacdo de consenso nasrelagbesindustriais, como momen-
taneamente ocorreu naCamara Setorial Automobilistica. Ao contrério, naau-
sénciadereninciafiscal, enaimpossibilidade deregular, viaCémara Setorial,
apoliticagovernamental paraaberturado mercado, pouco interesse esseins-
tituto despertou no segmento quimico; nadalhes pareciahaver parabarga-
nhar (cf. MelloeSilva, 1997).

f) ademais, haveriaque considerar aespecificidade de um dos seg-
mentos da cadeia (o da transformagao do petroleo e producéo da nafta) que
andapermanece como estatd emonopolizado. Ali,importantesforcascentripetas
atuam, tanto pelo lado daempresa, quanto pelo lado daorganizagdo sindical.
Pelolado daempresa, arigidaformalizacéo e ponderavel centralizacdo de deci-
SOesrel ativasagestdo do pessod e de negociacdo dos seusbeneficiostem dei-
xado poucamargem aqueformasde pactuacdo se desenvolvam no nivel micro,
va orizando novasinstitucionalidades no @mbito dasfébricas. Pelolado daor-
ganizacdo sindical, aexperiénciade unificagdo das negociacbes em torno de
umaestruturasindical federada, retirou forcadossindicatosderefinarias, que
persistem como representantesformaisnumaestruturadefato esvaziadade po-
der. Agregue-se aisto o fato de que, desde 1994, as rel agdes entre patronato
edtatal esindicatosperfizeram umatraetoriade esgarcamento sisteméti co, tor-
nando virtua mente nul as as expectativas de pactuacéo emtorno dasnovasrea
lidades dareestruturacéo do setor (quebrade monopdlio, contratosde parceria,
politicasdeinvestimento, politicasdequalificaco etc.).

O quadro que desenhamos até aqui organizaosresultadosgeraisde
observaco e buscaapontar aquelasque nos parecem ser ascaracteristicasmais
sdientesdeste novo regimefabril queacreditamosem consolidacéo. Eleenvol-
Ve, COMO sugerimos acima, novas préticas de emprego, novas campos de
pactuagdo nabuscade producdo de consentimento e, sobretudo, novaspossibi-
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lidades de representac@o dosinteresses por pactuar. Nossaindagagdo principal
serefere, entdo, as chances de rotinizagdo destasinovagBes organizacionals:
estaréo sendo el as capazes de congtruir novasingitucionalidades? Em que estas
sefundamentam? Qual asuacapacidadedeincluir osdiferentesatores?

Os casos: quais as bases para novas institucionalidades?

Acreditando que aaquimiadeinteressesintra-organizacionals, a0
lado daestruturainstitucional que osabarca, seriam elementos determinantes
das chances eformas de enraizamento deste novo regimefabril, procuramos
observar quatro diferentestipos de casos. Neles, aposi¢ao nacadeia(eapro-
priedade de capital), o model o de distribuicéo de beneficios, amodalidade de
gestdo eaforcasindica noschdos-de-fébricaresultaram como asvariavels-
chave. Sdoeles:

1) Umaempresasituadano ponto de partidadacadeia, estatal, pro-
dutorade nafta. Elaé provedoradas empresas de producao petroquimicabé
sica, dachamada* primeirageracéo petroquimica’, seguinte elo dacadeia.
Com cercade 2010 trabalhadores®, 22 unidades na area de producéo e uma
linhade 36 produtos, é asegundarefinariabrasileiraem complexidade, con-
quanto sgjaasétimaem volume de producao®. Daqui por diante adenomina:
remossimplesmentea” Refinaria’.

2) Duas petroguimicas bésicas, produtoras de matérias-primas
petroquimicas (daslinhasdasol efinasearométicos). Elastém em comum ofato
derepresentarem um segundo € o nacadeiaprodutiva; adiferencidlasestéo a
trgjetoriaem termos de propriedade do capital ealocalizagio geogréfica(dtua
dasem diferentesregiGesdo Brasil, articulam-se adoispol osdistintosno com-
plexo quimico-petroquimico brasileiro). A primeiradelas—dagui por diante
denominadaa“ Companhia’ —éclientepreferencia da“ Refinaria’. Conquanto
criadacomo empresaestatal, desde muito cedo passou aum regime de gestéo
privado, no model o tripartite antes descrito. Comisto, autonomizou-seface as
rigidasregras daburocraciaestatal no setor (queinibiu planosde atudizacdo
tecnol Ogicanas empresas similares, todas publicas), muito emboraauferisse
todas asvantagens e preferéncias dapoliticaindustrial dos 70 e 80 parao com-
plexo quimicono Brasil, jaque, até 1995, 0 Estado se manteve como 0 seumais
importante socio individua . Com cercade 1120 trabalhadores, €aprincipal
empresabrasileiraprodutorade petroquimicos bas cos e aque maisavangou
nos programas de atuali zacdo tecnol Ggica e organizacional dentreaguelasque
Se s tuam no mesmo ponto dacadeiaquimico-petroquimica. Situa-seno ambito
daquele quetal vez sejao maisagressivo movimento sindical detrabalhadores
neste segmento dacadeia

3) Uma segunda petroquimica bésica — que denominaremos a
“Petroquimica’ —congtitui-se no nosso terceiro caso. Elaéaprovedorade ma
térias-primas para um outro complexo integrado de empresas no Brasil e se
congtitui num exemplotipico deestatal de cepa, que sevé subitamentelevadaa

5 Todos os dados de

pessoal dizem respei-
to ao ano de 1996.

6 Quando menos até o

final do ano em cur-
S0, quando entram em
operacdo os grandes e
novos investimentos
feitos pela PETRO-
BRAS na“Refinaria’,
que a tornardo o se-
gundo complexo bra-
sileiro em capacidade
de processamento de
petroleo.
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Caracterizag¢do dos
casos na cadeia

Furtamo-nos a uma
descrigdo exaustiva
dos achados em cada
um dos casos, que alon-
garia demasiado este
texto e empanaria o
nosso interesse em des-
tacar interpretagdes
mais conclusivas e que
alimentassem o deba-
te do tema. Para aque-
les que eventualmente
se interessem por tais
descrigdes, remetemos
aos relatorios parciais
que analisam detida-
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privatizag@o, sendo hoje gerenciada por capitais privados nacionais. Com cerca
de 697 trabalhadores, ¢ a menor empresa petroquimica de primeira geragdo no
Brasil. Conquanto mais antiga e tendo como cativo o principal mercado consu-
midor nacional, foi igualmente a que maior atraso tecnoldgico e organizacional
acumulou, aprisionada que esteve na "jaula de ferro" das restricdes sofridas
pelas estatais dada a politica de investimentos que precedeu a sua privatizagao.

4) Finalmente, o nosso quarto caso é o de uma empresa quimica,
parte de um dos maiores conglomerados quimico-farmacéuticos no mundo.
Integrada a cadeia na qualidade de cliente da "Petroquimica", processa uma
gama de produtos que vai desde a geracdo intermediaria até a ante-sala da
transformag@o final (abrangendo produtos quimicos, silicones, plasticos de
engenharia e acetato). Instalada em 1919, foi a primeira unidade brasileira
construida por este potente grupo multinacional; sua histéria nos permite, de
fato, um verdadeiro ensaio de arqueologia industrial. Entretanto, diferente-
mente das demais empresas no segmento quimico-petroquimico que observa-
mos, a sua estratégia de negocios sempre foi flexivel e no seu horizonte sem-
pre esteve presente a possibilidade de agil reconversio numa unidade multi-
produtos, lider no mercado nacional, mas também fortemente ligada as estra-
tégias internacionais do seu grupo de negocios. Com 495 trabalhadores (me-
tade do contingente com que iniciou os anos 90) foi um dos principais focos
da agdo sindical no complexo em que se situa, com o recorde (no seu grupo
empresarial) de 7 greves num periodo de 10 anos. Denomina-la-emos, daqui
por diante, a "Quimica".

Caracterizando sinteticamente os quatro casos escolhidos nos ter-
mos das nossas variaveis preferenciais de selegdo, teriamos:

Namero do caso Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Nome do caso "Refitaria " "Companhia” "Petroquimica" "Quimica"
Tipo de produto e refino de nafta produgél’o o produgél’o o produgao
petroguimica basica | petroquimica basica
posicdo na cadeia quimica
Elo 1 Elo 2 Elo 2 Elo 3
Localizagdo Complexo A Complexo A Complexo B Complexo B
Propriedade do Estalai Capital. nacional Estatal recém- Privaga .
capital (na origem estatal) multinacional
privatizada,
capital nacional
Tipo de politica de |Publico Privado Publico -> Privado Privado
welfare
Tipo de gestdo Paternalismo Enyqlvimento Paternalismo Envolvimento
individual
autoritario compulsorio autoritario coletivamente

Observando estes quatro contextos-tipo, perguntamo-nos: em quais
deles evidenciaram-se mais efetivas aquelas novas formas institucionais que,
regulando o campo de pactuagdo sobre a qualificacdo, ilustram o modo de
implantagio deste novo regime fabril’? Organizaremos nossas observagdes
para discussdo em torno de duas dimensdes principais: a natureza e o alcance
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das mudancas, asformas de pactuacdo que delaparecem emergir.

Umaprimeiraobservagao paradiscussdo refere-se ao fato de que,
independentemente do ponto de localizagdo na cadeia produtiva, todas as
empresas manifestaram passar por um processo intenso de transformagdes
nas suas préti cas de emprego e de uso do trabal ho. Essastransformactes apon-
tavam, grosso modo, nadirecao dos elementos que resumidamente alinhamos
no item anterior. Sem embargo, mostraram-se variaveisaintensidade destas
transformagBes, alongevidade dos processos de mudanca, bem como aefica
ciae abrangénciadas mudancas almejadas pel o discurso gerencia . Tal varia-
¢80 se expressavaem que caracteristicas? A primeiradelaséadiferenciada
exposi ¢ acompeti ¢ao, especi al mente acompeticao no mercado internacio-
nal. Foram justamente as duas empresas que dispunham de espacos cativos
no mercado nacional (a“Refinaria’” e a“ Petroquimica’) aquelas que mais
lentamente incorporaram mudangas nas suas estratégias gerenciaise, particu-
larmente, nasuapoliticade pessoa. Certamente, hade seter em contao efeito
deumaoutravariavel que as distingue: estas eram as empresas maisforte-
mente sujeitas aos ditames da politicagovernamenta deinvestimentos (uma
delasaindaéestatal e aoutraapenas muito recentementefoi privatizada).

Uma segunda observagéo interessante, ainda com respeito aeste
aspecto: alentiddo naincorporagéo das mudancas parece responder aestreite-
zados graus de liberdade que a condicéo institucional |hesimpunha. Tanto
num caso quanto noutro caso (vale dizer, tanto na“Refinaria’, quanto na
“Petroquimica’) encontramos evidénci as de que cadaumadessas organi za-
cOesinternalizava os desafios que aemergénciado novo regime fabril Ihes
impunha, e se empenhavano sentido de encontrar solugBespropriaseinova
doras paraagestdo do seu pessoa. No caso da“ Refinaria’, muito cedo ali se
desenvolveu um grupo dirigido apensar um programade reestruturacdo de
carreirase, especialmente, de certificacdo de operadores, o qual ndo apenas
ampliaria 0 escopo das competéncias e habilidades dos seus quadros
operacionais, como |he permitiriaum gerenciamento flexivel do uso do traba-
Iho eum sistemade remuneracdo variavel numacarreirasem os“ gargalos’
tradicionaisnum setor de el evada estabilizagéo daforgcadetrabal ho principal.

No caso da*“ Petroquimica’, ainventivagerencial foi aindamais
longe: elamobilizou todo o coletivo fabril num amplo processo de mapeamento
de competéncias com vistas amontagem de um “ Programa de Capacitacdo
Profissional”. Qual a novidade deste Programa? Mais que um mero rol de
treinamentos a of erecer, tratou-se de repensar os contetidos dostrabalhosem
todasas atividades e carreiras: qual o perfil de habilidades proprio acadauma
dasfuncdes, qual o perfil de habilidades préprio acadaum dostrabalhadores
que as ocupavam, onde se localizavam as defasagens por suprir e como
preenché-las. Novamente, onde anovidade? Naformacomo o Programafoi
sendo executado em suas varias etapas, a saber: os diagndsticos de perfis
eram fruto de consulta universal, a chefias e a subordinados; nestas, unse
outrosavaliavam os conhecimentos, habilidades e atitudes de cadatrabal ha-

mente cada um dos ca
sos (a saber: Castro,
1996; Castro, 1997b;
Comin 1997; Santos &
Fartes, 1997), ou ao
Relatério Final (cf.
Cadtro et alii, 1998) do
Subprojeto  CEDES/
CEBRAPURBa, “Qua-
lificacdo, mercados e
processos de trabaho:
estudo comparativo no
complexo quimico bra-
sileiro”, desenvolvido
com gpoio da FINEp e

CNPq.
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dor e, caso asavdiagdesdiscrepassem, decidiam, num processo me adamente
dial 6gico—de convencimento reciproco—, 0 ponto exato da*“ matriz de habi-
lidades’ onde cadatrabal hador deveriaser localizado.

Significativamente, tanto no caso da“ Refinaria’, como no caso da
“Petrogquimica’ , ambos 0s projetosinstitucionais mostraram-se nulosem sua
eficacia: o programade certificacéo de operadoresndo chegou aser implanta-
do; o programa de capacitacao jamai s passou da sua parte diagndstica, des-
moralizando o esforco col etivamente mobilizador daguel es que o concebe-
ram. Onde oslimites de um procedimento aparentemente tdo virtuoso? Por
queintencdo ndo setraduziu em eficacia? Acreditamos que esteslimitestém
umaduplaorigem: por um lado, naausénciade autonomiaingtitucional para
responder ao contexto mais amplo com solugdes e politicas proprias, que
mobilizassem osrecursosintra-ingtitucionais; por outro, no paternalismo (ao
qual pleonasticamente acrescentamos o qualificativo de autoritério) que mar-
cavaasrelagdes entre geréncias etrabal hadores.

E elogiiente que, no caso da“ Refinaria’, o plano de certificagio de
operadorestenhasido reconhecido pela” Sede’ como umainiciativagerencial
inovadora. N&o obstante, arefinariaque o concebeu ndo foi aguelaautorizadaa
testélo. A escolhidafoi umaoutrarefinariaque, aosolhosdaburocraciacentral
daPETROBRAS, pareciamaisafeitaapd-lo em praticacom eficacia. Igual-
mente sugestivo é o destino do programa de capacitacdo desenvolvido pela
“Petroquimica’: suaformainovadorade conceber carreirase qualificacdo desa
fiavao congelamento em queaaltaburocraciaestatal mantinhaasuapolitica
ingtitucional de quadros; 0“modelo PETROBRAS' deveriaser seguido pela
“Petroquimica’ (e elendo comportavaflexibilidades nadefinicéo eadministra:
¢8o dascarreiras), mesmo quando apropriaPETROBRA Sjadavamostrasde
Seu egotamento, aterando denominagdes e atribui cdes de cargos.

Mas, naraiz destaincapacidade detransformar intencbesemredlida-
de, cremos que possa estar um outro determinante que advém ndo do tipo de
propriedade de capital, mas do model o de gestéo. Tanto na” Refinarid’, quanto
na“ Petroquimica’, asedtratégiasdaaltagerénciapareciam desprezar o efetivo
envolvimento, sgjados chaos-de-fébrica, sgjadosprofissionaisdenivel supe-
rior que ndo osengenheiros. Mai s que nas outras empresas observadas, essas
organizagOes pareciam erigir-se sobre um valor: o dasoberaniadaautoridade
do grupo profissiona dosengenheiros. A contra-face destevalor era, natural-
mente, aformapaternalistacom queahierarquiaeraassumida, naausénciade
regras externasaautori dade soberanados engenheiros, Unico grupo socia ca
paz de perscrutar 0 ambiente externo, conceber politicasevalidélas.

Duasevidéncias podem corroborar estainterpretacéo: tantona“ Re-
finaria’, quanto na“ Petroquimica’ (e, nesse sentido, diferentemente dasduas
outrasempresas estudadas), oingresso na“ eradaqualidade’ ndo fez emergir,
naestruturade poder daempresa, novos grupos profissionais, com habilida
des estratégicasaum so tempo especificas e distintas do grupo dos engenhel -
ros. Vaedizer, reproduziam-se, em ambas asempresas, asantigasassmetrias
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entre osgruposde profissionaisuniversitarios. Umasegundaevidéncia, vem
do modo como anova conjuntura afeta critérios de ocupagdo dos postos de
mando maistradicionais (por exemplo, as chefias de unidades). Mais uma
vez, nema“Petroquimica’ enema“Refinarid’ apresentam evidéncia(como
hapara, pelo menos, um dos outros casos) de que aexperiénciaprofissiona e
otempo eaconfianca“daCasa’ pudessem ser critérios paraelevar trabal ha-
dores de nivel médio apostos antes privativos de profissionais engenheiros,
como chefias de unidades de produc&o. Acreditamos, por iSso mesmo, que,
nuMm e noutro caso, 0 paternalismo com que as chefias eram exercidas solapa
vaaschancesdeum efetivo enraizamento ingtitucional deinovagdesno ambi-
to dagestéo do trabalho e daqualificagéo.

Diferentemente destes dois casos, observamos outros doisonde
mudangas na gest&o do trabalho e da qualificagdo parecem ter tido mais
amplo acance e, pelo menos num deles, chegado a dar lugar a formas
institucionais novas e desafiadoras, ndo apenas por criarem ambitos de
pactuacdo que extrapolam asinstancias tradicionais da organi zacdo, enri-
guecendo-a, como pel o fato de que estes ambitos se baseiam no reconheci -
mento do antagonista (o sindicato) como interlocutor legitimo. Que parece
especificar esses casos, particularizando-osfrente aos anteriormente referi-
dos? Como podem eles nos gjudar aelucidar osfundamentos e as chances
destas novas institucionalidades? Arriscariamos antecipar que, sem
desconsiderar os efeitos de contingéncias do ambiente (como mercado em
que competem, propriedade do capital ou localizacdo), sdo as caracteristi-
casdaculturaorganizacional (voltadaparaaobtencdo do envolvimento dos
trabal hadores, tanto num quanto noutro caso) o principal determinante da
eficaciadestas politicas. Mas envolvimento ndo € umanogao univoca. Ao
contrario, aluz de cada um dos dois casos restantes pode-seilustrar uma
modalidade distintade estratégiade envol vimento.

No caso da“ Companhia’, denominamostal estratégiade*envol-
vimento individual compulsorio”, porque baseadaem dois pilares. Em pri-
meiro lugar, trata-se de buscar o compromisso ativo do individuo trabal hador
comosavosgerencias, deixando sempre claro que este compromisso setece
num jogo detipo soma-zero com o sindicato. Em segundo lugar, e em decor-
rénciadacaracteristicaanterior, 0 envolvimento ndo perde um certo laivo de
compul soriedade, jaque o “ despotismo do mercado” (expresso no risco per-
manente da demissao pelaperdade confiangada“ Companhia’) éa*“ espada
de Damocles’ apesar sobre aquelesaquem sequer atrair.

No casoda“Quimica’, aestratégia caracteriza-se por um“envolvi-
mento col etivamente negociado” . E, por isto mesmo, namedidaem que se
projetanum acordo com o antagoni sta, numaconvergénciadeinteresses, suas
chances (ediriamosmais, necess dades) deingtitucionalizagdo setornammai-
ores. Ali, ao contrario do caso da“ Companhia’, o despotismo de mercado
reaparece com sinal trocado: € nabuscada preservacéo, sgjado emprego na
“Quimica’, sgjadas condigdes de empregabilidadeforadel a(nacontingéncia
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deumademissao, por todosindesgjada), que seerige 0 discurso gerencia que
forja o compromisso em torno de um programa paritério, sugestivamente
centrado no lema* Qualificacdo paraaEmpregabilidade’.

Finalizaremos 0 nosso argumento neste texto apresentando breve-
mente as experiéncias de um e outro dos casos.

As chances deinstitucionalizagéo no envol vimento
compulsorio: o casoda*” Companhia”

Concretamente, quaisforam os novos procedimentos de gestéo do
pessoal que surgiram na“ Companhia’ sob o desafio da instabilizagdo das
condi¢Bes operacionai s naconjunturado pos-90? Sei s aspectos constituem o
carro-chefe das mudancas nagestéo dos seus efetivos. Caracterizaremos bre-
vemente cadaum delesem seguida.

Um primeiro aspecto serefere aénfase no trabalho em grupos. A
“Companhia’ passou aser divididaem “equipes’. Notopo dahierarquiadas
equipes (e, comotal, no topo danovaestruturaorganizacional daEmpresa)
estéo as equipes das unidades de producéo, consideradas 0s“ ativos’ princi-
paisda“Companhia’. Cadaum dos“teams’ que encabeca umaunidade de
producdo final passou ater emtorno desi um outro “team” de apoio, multi-
funciond, envolvendo desde asfungdestécni cas (como manutengao, por exem-
plo), até asantigas funcdes administrativas (como gerenciamento comercial,
por exemplo). Assm, umaequipe arregimentae integra desde os seusopera-
dores de campo até 0s seus economistas, que atualizam permanentementea
chefia da unidade com asinformagdes acerca do mercado comprador e do
perfil daconcorréncia.

antigamente o que se fazia era operar, produzr, néo
Se preocupava com orcamento; havia outros érgaos
da empresa que preocupavam com isso, enquanto a
gente estava gastando; ndo existiam uma gestéo ne-
nhum sentido de contribuicdo de recursos, a gente
nunca tinha feito um plano de orgamento, tinham ou-
trossetoresquefaziam para nés (Entrevistacom chefe
de Unidade de Produgéo da“ Companhia’).

Desnecessario dizer que os ocupantes das antigas éreas e cargos
técnicos hecessitam agoradesenvol ver novas competéncias, de naturezaemi-
nentemente dial 6gica, parasobreviver num ambiente organizacional onde se
tornadecisivaatrocadeinformages entre escal 0es e portadores de conheci -
mentos que antes ndo interagiam diretamente. Competénciastécnicas mas,
sobretudo, competéncias atitudinai stornam-sevitaisnessanovaordem.

Ent&o, umexemplo disso ai: nos estamos discutindo
Investimento; investimento para o conjunto da[Com-
panhial, quevai sedistribuir atravésdo lucro do ati-
vo. Ent&o, estava para definir uma ordemde priori-
dades; paramim, éfacil definir prioridades quanto
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anossos ativos; agora, Como eu Posso priorizar com
relacdo a aromaticos? E comrelagdo a utilidades?
Temos que chegar a umconsenso entre nos, dos dife-
rentesativos, para chegar aisso, ndo é? E, paraisso,
eu tenho que esguecer de pensar sO na olefinas e,
comegar a pensar de uma forma maisampla no am-
bito da[Companhia]. O que é que € maisimportante
num investimento? Ser& que tem coisa mais impor-
tante[queaminhapropriapretensdoinicial]? Tenho
gue deixar uminvestimento que eu achava maisim-
portante paratréas (Entrevistacom chefede Unidade
de Producéo da” Companhia’).

O gerenciamento das equi pes pretende estar fundado nos procedi-
mentos de autocontrole. Exemplo maisbanal (mas nem por isso menos cho-
canteparao dia-a-diaautoritério dasempresas brasileiras) foi aeliminacéo
do cart&o de ponto. Significativamente, anovaformade produzir decisbese
controlar o cotidiano parece estar produzindo umanovainstitucionalidadeao
interior da“ Companhia’; umainstitucionalidade virtual, se considerarmos
queelaexisteamargem daestruturaformal daEmpresa. Assim, osativosse
organizam em Comités, que serelinem semana mente. Asunidades de produ-
¢ao, por suavez, témlideres. Asgrandes decisdes, como politicasdeinvesti-
mento, planos detreinamento, supdem aformagao de consenso entre oslide-
resdosdiferentesativos, num forum de 12 representantes, trés paracadaum
dosquatro ativosprincipaisda“Companhia’.

Estanovaestruturade gerenciamento do cotidiano que, deum pon-
to de vista meramente formal, poderia ser considerada uma estrutura“ vir-
tual”, tem umaeficaci a deci soriaque ndo somente preenche espacos defor-
macao de vontade técni co-admini strativana Empresa, como podevir acom-
petir fortemente com a capacidade de percepcéo de problemas, deformacéo
deinteresses e de encaminhamento de demandas que antes era privativado
Sindicato. Elaestaria, por assim dizer, preenchendo espagos vazios que, na
Suaauséncia, tenderiam aser ocupados pelaorganizacdo sindical®.

Um segundo carro-chefe nas mudancas napoliticade gestdo dotra-
balho diz respeito aredugéo dos mecanismos cotidianos que marcavam desne-
cessariamente asdiferencasde status. Dentre essas se destacam asdiferencasde
coresdos crachés segundo ahierarquia, diferencas nosrestaurantes (haalgum
tempo unificados), diferencasnosvaloresdasdiariasem servigo etc.

Umterceiro carro-chefediz respeito maisde perto ao temadas com-
peténcias. A “ Companhia’ passou apropugnar pelareducéo dastarefas” po-
bres’ em contelido, destinando-aspreferencid menteatraba hadoresterceirizados.
Isto chamaaatencéo paraofato de que, naorganizacdo dacadeiaprodutiva—e,
por extensdo dasredesinterfirmas naquimico-petroquimica, doistiposdecli-
entes (e deestatuto) parecem seerigir. Por umlado, o clientecujaredacdo coma
central poderiase denominar “virtuosa’ : S80 empresas capital-intensivas, tam-

8 Tomamos como exem-

plo um episddio que
antecedeu em alguns
meses 0 inicio do tra
balho de campo e que
ainda repercutia quan-
do chegamos a Compa-
nhia. Pouco afeitos a
organizar a vida numa
conjuntura de inflacdo
controlada, os trabalha-
dores haviam assumi-
do, apbs o plano de es-
tabilizagdo econdmica,
niveis de endivida-
mento que 0S Seus S
l&rios ndo podiam su-
portar. Instalado um
clima de ansedade en-
tre 0s mesmos, coube
aos lideres de equipe
reconhecer o problema
€ negociar com a Em-
presa solugBes que an-
tescairiam naesferada
representagdo do sindi-
cato: alteracdo no ca-
lendério de pagamento
de salaios, negociacdo
de antecipagBes, nego-
ciagdo de empréstimos
bancérios a juros faci-
litados etc.
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bém da cadeiatécnica quimi co-petroquimica, masde geracdo intermedi&ria,
compradorasdaproducdo bés cadanossaempresa-caso. Estascompradorasde
segundageracao tendem areproduzir as préti cas de gestéo modernaque docu-
mentamosno caso daprimeirageracdo (carreirasmaispermedveisacritériosde
mobilidade por desempenho, estabilidade dostraba hadores* sobreviventes’ ao
gugte, esforgospor valorizar e premiar desempenho e competénciasadquiridas,
estruturaorganizaciona maisplanacom reducdo deniveishierérquicos.. .).

Por outro lado, existiriaum outrotipo derelagéo interfirmas, tecida
também nointerior do complexo, mas—diferentemente do caso anterior —ao
interior da“Companhia’. Séo assuasfornecedorasterceirizadas de servigos,
empresastrabal ho-intensivas, classificadas em outros setores que ndo o setor
quimico (metal argico, por exemplo, no caso damanutencéo). Aostrabal ha-
dores dessas empresas se destinam astarefas“ pobres’ por seu conteido de
qualificagdo, ou instaveis pelo caréter episddico daintervencdo (como éo
caso damanutencao durante as paradastécnicas). A forcadetrabalho empre-
gadanestastarefas nem delonge esta af eita as caracteristi cas dagestao mo-
dernadas empresas quimico-petrogquimicas. Umaevidénciadas desigual da-
desentre osdoiscontingentes (que por vezes coexistem durantelongos perio-
dos o trabal ho nas plantas da Empresa) pode ser encontradanas condi¢besde
escolarizacdo: enquanto quase todos 0s operadores petroquimicos, por exem-
plo, possuem hoje o segundo grau completo, com formagao técnicaespecidiza-
da, ostrabalhadores“terceirizados’ com freqiiénciando possuem maisquea
escolarizacdo priméria(cf. Agier & Castro & Guimardes, 1995).

Umaquartanovidade dapoliticade gestdo do trabalho diz respeito
aosrequisitos de qualificagéo parapostos de chefiatécnica: passou-se aad-
mitir que 0 acesso afungBescomo ade*lider”, por exemplo, pudesseresultar
do desempenho profissional maisque do mero grau escolar. Estadissociacdo
entrequalificagcdo e credencial escolar teveresultadosinovadoresedeal cance
destacave (dadas as préticas vigentes no segmento). Ao associar amobilida-
de a experiéncia e ao desempenho profissionais, a“ Companhia” passou a
admitir que, mesmo cargos até entdo privativos de engenheiros, como asche-
fias de unidades de processo, pudessem ser dirigidos por trabal hadores sem
formacdo universitaria

Paralelamente, aEmpresadesencadeou umintenso programapara
qualificagdo de chefiasintermediérias naoperacdo (“ Projeto Chetur”), volta
do paradar-lhesfuncdo gerencid, treinamento em relagbes detraba ho e cons-
tituicdo de um quadro funcional potencia de* chetur’s’ capacitado adirigir
osgrupos de melhoria, aindaem implantagéo.

Umaquintainovacao refere-se aconstitui¢co dos comités de ges-
t&o daproducao e ao desenvolvimento de umapoliticade avaliagdo compara-
tivade desempenho. A quest&o daavaliagdo pel o desempenho e premiacdo
pel o uso de competéncias val oradas pela Empresatem sido um dos*“ cal ca-
nhares-de-Aquiles’ dareestruturacéo dasempresasbrasileiras. Seosprémios
de produgéo eram acenados pelasfirmas, como formade estimular o compro-
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misso dostrabal hadores, alegislacéo brasileirado trabalho expunhaasem-
presas ao risco de que as (novas) parcel asvariaveis dos sal &rios pudessem ser
judicialmente reivindicadas como incorporéveis as partesfixas, negociadas
junto aos sindicatos, eliminado assm o artificio dapremiacéo por produtivi-
dade. A introducéo dalegidacdo governamental de participagéo dostrabalha-
dores noslucros e resultados das empresas (PLR) foi um primeiro sinal em
direcdo arupturade préticas correntes. Daformacomo ingtituida, achamada
PL R permite asempresas constituir comités de negociacdo nosquaisossindi-
catos ndo S0 parte necessariamente representada. No caso da“ Companhia’,
aavaliacdo comparativade desempenho avancaem direcao aestabel ecer cri-
térios de mensuragdo e de atribui ¢do de ganhos de produtividade aequipes da
Empresa, 0 que se constitui num desafio em setratando de processos continu-
os onde o trabalho humano néo apenas tem um carater supervisorio (sobre
processos automatizados), como se desenvol ve em equipe.

Um sexto aspecto danova politica para os recursos humanos diz
respeito diretamente aquest@o do gerenciamento daqualificacdo. A “ Compa-
nhia’ comegava, no momento do trabal ho de campo, aimplementar um novo
plano de carreira, assim chamado “ por competéncias e habilidades’, envol-
vendo mudancas profundas nanomenclatura, no contetido 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-
semaiores, ultrapassando os antigoslimitesdas|otages dos cargos, umadas
maioresfontes deinsatisfacéo entre os empregados. Tais mudangas estéo es-
treitamente vincul adas ao processo de buscade certificagdo | SO, especial-
menteno quediz respeito a: 1) socializagdo de conhecimentosviaequalizagcéo
de processos, 2) intenso incremento dostreinamentos’, 3) integragdo dossis-
temas de gerenciamento administrativo eindustria, 4) smplificacdo adminis-
trativa, 5) gerenciamento do processo com vistasasuaotimizacdo gerencial e
eliminagéo detodasorte detarefaque ndo agreguevalor.

E interessante ressaltar que todas essas mudancas no campo do
gerenciamento do trabal ho e dasqualificagbes sefizeram demodo concomitante
com a desativacdo do 6rgéo ao qual estavam tradicional mente afeitas as
questdes relativas a politica de recursos humanos. Na verdade, o aparente
paradoxo seresolve quando setem em contaque surge um novo polo degra-
vidade paraonde se desl ocam as deci sdesinstitucionais com respeito amaté-
ria: o Programade Qualidade. A ele passaaestar deferidaaconcepgéo, ani-
macao eimplementacdo daquilo que aEmpresaconsideraaporgao “nobre”
dagestdo dos seusrecursos humanos— reorganizacéo do traba ho em equipe,
politicadetreinamento, plano de carreirapor habilidadese politicadeincen-
tivos ao desempenho. Todos esses temas passaram aincluir-se no marco do
programade qualidade da Companhia. Emtorno dele seerigemaisum pilar
daguela“novaingtitucionalidade” aqual nosreferimosanteriormente'®.

A Empresapassaaser cortada, ent&o, do topo abase das suas deci-
sdestécnicas, por umanovaestruturaorgani zaciond , aparentemente eficaz na

% Em 1996, os treina-

mentos alcancaram a
média de 60 horas por
empregado, 50% mais
elevada que as 40 ho-
ras médias de dois
anos antes.

WE gignificativo que a

Empresa tenha dele-
gado a direcdo deste
programa a uma mu-
Iher, documentalista,
Ccujo status na organi-
zacdo € alcado, na
pratica, ao nivel de
uma diretora.
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tomada de deci sBes, conquanto escape por completo ao que é normativamente
regulado. Elaéo estelo do esforgo por formar umanovacomunidade deinteres-
ses, por fabricar um novo consenso, baseado numatambém novainstitucio-
nalidade; delaestavam igual mente distantes, no momento do traba ho de cam-
po, tanto aDiretoriada Empresa(o seu Conselho de Acioni stas sequer acompa-
nhavatais mudancas), quanto o Sindicato dos Trabal hadores.

Umarapidamiradanos seis pontos que formam aespinha-dorsal da
novapoliticade gestdo do trabaho faz sobressair o lugar daqudificago nama:
nufatura deste novo consentimento: dos seisinstrumentos de ag&o nadamenos
quecinco dizem diretamenterespeito aproduco, acompanhamento, premiacéo e
gerenciamento dasnovas competénciasqueo imaginario gerencid entendeneces-
Sariasasoldar anovaredidade dasrel agbes sociaisna“ Companhid’.

Onde oslimites destas novidades? Até onde as acompanhamos, na
precariaformalizacdo dos novos artefatosinstitucionai s que se experimenta-
va, tanto quanto na sistematica exclusdo do contendor (o Sindicato), o que
mantinha sempre sob risco e nadefensiva o pdlo inovador na organizacéo.
Ademais, sebem sgjacerto que o Sindicato ndo dispunhade umaefetivaorga
nizac&o no local detrabal ho (edisto decorria, em grande medida, aviabilida
de desse envolvimento detipo compul orio), suaforgavirtua ndo eradespre-
Zivel, exprimindo-setanto no pers stente e evado indice de sindicdizacdo, como
na leal dade dos trabal hadores da “ Companhid’ a boa parte das iniciativas
politicasdo Sindicato.

A plausibilidade destainterpretacéo supde, por fim, arespostapositiva
aumaultimaindagacao: seraqueoshorizontesdessasnovasformasinditucionas
poderiam ser distintos sob outramodalidade de gestéo? Acreditamosque sim,
com base no que sugere 0 acompanhamento do caso da“ Quimica’.

As chances da institucionaliza¢&o no envolvimento
coletivamente negociado: o caso da* Quimica’

O caso da“Quimica’ é bastante exemplar tanto pelas mudangas,
quanto pelapers sténciade determinados aspectos do seu arcabougo regul atorio.
| sto por que, como vimos, trata-se do caso em que este mesmo arcabougofoi,
desde sempre, mais flexivel, dadas as caracteristicas da empresa: privada,
multinacional, com plantas espal hadas pel o pais, rel ativamente menos depen-
dente e, portanto, menos subordinadaao Estado brasileiro.

O processo de aberturacomercial afetou-atambém, masde manei-
rabastante distintados demais casos. Conquanto nuncativesse desfrutado de
ummonopdlio legal sobre seusmercados, aEmpresando desconheciaosefe-
tosdaconcorréncia, emboratenhasempre sido hegemdnicanos mercadosem
queatua. A entradade novos concorrentes, por outro lado, ndo anulou o fato
deque, pertencendo aum dos maiores grupos mundiaisno ramo, estava, des-
de sempre, de algum modo inserida na acirrada disputa por mercados,
motivadora de competitividade. O processo de aberturacomercial fez com
gueaempresamergul hasse em estratégias de negéci osfortemente globdizadas,
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emuladas por suamatriz. Deste modo, emboratenhasofrido algumasperdas
com aabertura, foi capaz de responder rapidamente ao novo cenario, manten-
do-se hegemdnicaem seus mercados.

Em termos dagestéo dos negdcios, isso significou umadescentrali-
zac80 bastante profundano &mbito daplanta, passando cadaumade suasprin-
cipaisatividadesasereportar adepartamentos corporativos de negdci os autd-
nomoseVirtual menteinternacionalizados. O model o de gestéo organizaciond,
por suavez, viu-se diretamente af etado por essaestratégia. Namedidaem que
cadaatividade principal teriaderesponder por suaperfomancejunto ainstanci-
asquejando selocalizavam naplanta (e de certo modo nem no pais), asdire-
¢Oes das unidades produtivas™ foram dotadas de grande autonomiade gestéo
organizacional. Dai resultam tréstrajetdrias de reorganizacao razoavel mente
digtintas (com resultados em termos de ganhos de produtividade também desi-
guais), mas que, apesar disso, procuraram cada qual fazer face aum mesmo
conjunto de desafios, umavez que partilhavam umaherangacomum.

Esses desafios estavam concentrados em duasfrentes:

a) aprimeiradel as consistia na necessidade de reduzir drasticae
rapidamente os custosfixosdaprodugdo, emmeio aum cenarioinicial (1990
1992) dtamente adverso, caracterizado por recessdo, inflagéo, politicadeju-
ros el evados e cambio crescentemente defasado, resultados das (desastradas)
tentativas do governo Collor de controlar ainflacdo. Neste cenario, novos
investimentos produtivos, sejaem capital fixo, sejaem expansdo da produ-
¢80, estavam desde logo descartados. O gjuste possivel, tal como vislumbra:
do pelas direcdes das unidades, foi 0 mesmo, congquanto executado com su-
bastante desigual: reducéo de efetivos.

b) 0 segundo desafio repousava precisamente nadificuldade de se
construir um novo arranjo regul atério quefacultasse arel acdo entre os atores,
isto porque, falirao arranjo anterior, baseado naestabilidade deemprego eno
confinamento do conflito quase que exclusivamenteaquestéo salarial. Desa-
fiavaeste objetivo apréprianaturezado periodo, marcado pelaeliminacéo de
postos detrabal ho (de empregos, portanto) e pelapresencade umaorganiza-
¢éo sindical que, sendo estava organicamente enraizada (jaquendo foraca
paz deimplantar comissdes defabrica), contavacom umaevidentefidelidade
dosempregados. Além disso, aEmpresaestavaimplantadano reduto deum
sindicato bastante poderoso, e que ndo se podiasimplesmenteignorar.

Diante deste duplo desafio, € evidente que o primeiro seriaprepon-
derante; eassimfoi. Aolongo destadécada, foram eliminados cercade 50%
dos empregos existentes em 1989, mantido praticamenteintacto o volumede
producdo. Tal com nos demais exemplos, aqualidade eaqualificagdo foram
os canaisinicia mente buscados paraafabricacdo de algumaoutraformade
regulagao, condizente com asnovas necess dades, 0pgao seguramenteimpul-
sionada pel 0 enorme proeminénciaque passavam aassumir os engenheiros,
agoraosresponsavei s por praticamente todaa politicade gestdo de pessoal
(inclusive ade admissdo e demisso). A rapida substituicéo da geragéo de

1 Trés, a0 todo, respon-
saveispor quatro linhas
de produtos, os quais
podem chegar a quin-
Ze ou vinte, dependen-

do do momento.
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12 Utilizamos a expres-
sdo “reforma branca’
porque, a despeito de
se haver processado
um reforma de fato na
estrutura de carreiras
(bastante enxugada),
formalmente ela se
manteve intacta, con-
servando a mesma
nomenclatura.

138

operadores que estavam naplantaha 15, 20 anos (e cuja“ cultura’ jando se
podiamudar, segundo todos os depoi mentos col hidos) foi justificadaem nome
daqualidade, que se buscavaagora através do incremento educacional dos
trabal hadores, possivel apenas com aabsor¢do dejovens (“osmaisvelhosjé
néo querem aprender”).

Tudo indica que, até pelo menos 1994, estes esforgos ndo foram
capazes sequer de amenizar o climaextremamente conflagrado que caracteri-
zavaahistériadessafabrica. Asdificuldades do conglomerado comumade
suas maisimportantes plantaslevou ainiciativas maisousadas. Em 1995, um
novo superintendente assume adiregdo daempresacom o propdsito explicito
deapaziguar asrelagbestrabal histasesindicais. A descentralizagdo dagestéo
entre as unidades foi aprofundada, buscando-se estreitar o contato entre os
gestoresdas unidades e os operadores. Umaespéciede “ reformabranca’ na
estruturade carreiras, jainiciadaaos poucos, foi acel erada, visando areducgéo
dosniveishierarquicos, aredistribuic¢do detarefas, e ahomogeneizacéo, em
termos de status ao menos, do corpo de operadores que, em suamaioria, pas-
sou aostentar otitulo (e o salario) maiselevado dacarreirat?.

A necess dade de prosseguir com osplanosde enxugamento, entretan-
to, néofavorecia(endo favorece) acondtituicéo deum climaorganizaciond mais
pecifico. Teminicio ent& o que poderiamosqudificar deumanova“filosofid’ de
enxugamento (naqual, como severa, 0 PQE tem papel decisivo). Asdemissies”a
modaantiga’, ou sgja, determinadas unilateral mente pel as geréncias e seguindo
exclusvamenteo script daCLT (aviso prévio deum méseindenizago proporci-
ond @ FGTS) geravamenormeinsatisaciointerng; atradicéo debaixarotatividade
daempresa, bem ou mal, buscavagerar um compromisso de* pertencimento a
casd’ por partedostraba hadores, frequientemente a udido como suporte dacon-
vivénciano periodo anterior (anos80). E dém disso, forneciafartamunicéo ao
sindicato parapromover campanhashostisaempresa.

A nova“filosofid’ de enxugamento, naprética, consiste naintro-
ducéo de paliativos ao processo de desligamento: pagamento de verbas
rescisorias além do previsto em lei, manutencdo de determinados benefi-
Cios, como seguro sallde, por alguns meses apds a demissao, consultoriade
outplacing (em geral paraosniveisgerenciais), financiamento paraaquisi-
¢ao de equipamento necessario para o desempenho de atividades autono-
mas (eventualmente paraaproéprial Q), cursosdeingléseinformética. Boa
parte desses arranjos, contudo, sdo feitosad hoc, caso a caso e negociados
ou sugeridos ao funcionario de acordo com suasituacéo e perfil individual .
Temos ai um elemento bastante revel ador das novas estratégias buscadas
pelaempresa; note-se quetais politicas de apoio aos desligados escapam de
normatizagdes explicitas, evitam as negociagdes col etivas (onde 0 sindicato
certamente buscaria se introduzir) e ndo consolidam acordos formais ou
mesmo técitos que imponham jurisprudéncias ao futuro.

Naestratégiadaempresa, contudo, 0 espaco paraa” acéo coletiva’
néo € anulado, massim reinventado, agorasim, dotado deformalidade, quase
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institucionalidade. E este espaco é precisamente 0 “ Programade Qualificacdo
paraaEmpregabilidade’. O programatem origem nos escal des corporativos
daempresa(em suamatriz brasileira) endo foi original mente concebido para
aestaunidade. Pel o contrério, segundo 0s depoimentos, temia-se quejusta
mente pel o caréter historicamente conflitivo dasrel agdestrabal histase sindi-
caisnaplantao programafracassasse.

Prevaleceu, contudo, aavaliagao inversa, sustentadapelanovadi-
recdo dalQ e por algunsdosquadrosde RH damatriz brasileiraresponsaveis
pelaelaboracéo origina do projeto. O apaziguamento nasrelagdestrabal his-
tas na planta deveria ser buscado através de mecanismos de envolvimento
sgjadostrabal hadores, sgjado sindicato, capazes de comprometé-losdea gu-
maformacom asmudangas gerenciasem curso. O PQE, claramente, é assu-
mido como um expedi ente orientado paraestafinalidade.

Essaafirmacao é sustentada pel os proprios depoimentos col hidos
junto aquadros daempresaresponsaveis pelaimplementacéo do programa
(e, curiosamente, apenas parcialmente pelossindicalistas), que reafirmaram
sempre que “0 processo”, ou sgja, a formagdo de um novo espacgo de
interlocucdo, eramai simportante que seus* resultados’, 0 eventual aprimora
mento profissional dostrabalhadores.

O ponto de partidado programafoi arealizagdo deumaamplapes-
quisaentre osfuncionariosdaplanta, abrangendo todasasareaseniveishierar-
quicos, focando o conjunto de suas qualificagdes educacionaisetécnicas, dém
de habilidadesinformai s ndo necessariamente rel acionadas ao desempenho de
suasfungdesnaempresat® (conhecimentos de misica, linguas, artesanato etc.).

Pouco antesdarealizacdo dapesquisa, um comité paritério, forma-
do por doisrepresentantes daempresa (umadaéreade Rel acbes | ndustriais*
e outro da Gerénciade Qualidade), dois funcionérios (indicados através de
“consultasinformais’*) e dois representantes do sindicato. Umacampanha
de esclarecimento e divul gacdo precedeu arealizacdo dapesquisa. O comité
poucainfluénciateve naconcepcdo da pesquisa. Sua participacao, defato,
deveriater inicio nostraba hosdeinterpretacdo de seusresultados e napro-
gramacao dacontinuidade do programa.

Umavez concluidaacoletadeinformagtessobre o perfil dostraba ha-
doresesuasexpectativas, 0 comité passaater fungbesmaisdinamicas. Interpretar
osresultados da pesquisae socidiza-losfoi suatarefano segundo semestrede
1997. Dadaaprdpriaconcepcdo do projeto, esse processo desocidizacdo deveria
servir paramobilizar eenvolver osfuncionérios, maisdo ques mplesmentedivul -
gar resultados. Com esseobyjetivo procedeu-seacriacdo de 15 gruposde 30 pesso-
as(oqueperfaz quase 100% do f etivo total de 450 empregados) deondeforam
escol hidas quatro pessoas paraparticipar das discussies sobre osresultadose,
posteriormente, atuarem como multiplicadoresjunto anscoleges. Pretendia-secom
iS50 queas conclusdes destaprimeirafase dostraba hos ganhassem legitimidade
a0 serem filtradas e apresentadas pel os propriosfuncionarios, efeito quetalvez
néo e verificasse seo vetor de comunicacdo fossem osdirigentesdaempresaou

B A pesquisa foi rediza

da por um grupo de
pesquisadores da PUC/
COGEAE. Consistiu
na aplicagdo de um
questionario padrao
entre todos os funcio-
nérios (com retorno de
mais de 90%), entre-
vistas em profundida-
decom umaamostrade
trabal hadores e discus-
sbes em grupo focais.
Nao citamos o relat6-
rio final, por razdes de
sigilo, para ndo identi-
ficar a empresa.

1 Na empresa, a area de

Relagbes Industriais
corresponde ao tradi-
cionad RH, adicionado
do comando sobre a
logistica de pessoal,
como restaurante, en-
fermaria e servico so-
cial.

15 Quanto ao cardter in-

formal da escolhalin-
dicac8@o h& consenso
nos depoimentos, mas
evidentemente que,
neste caso, a diregdo
da empresa qualifica
estes funcionérios de
“representantes’, con-
siderando 0 processo
de escolha satisfatoria
mente democratico,
enquanto ossindicalis-
tas os consideram “in-
dicados’, umavez que
ndo houve um proces-
S0 eleitoral formal.
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mesmo os pesqui sadores contratados externamente. No momento em quetermi-
namosostraba hosde campo (inicio do segundo semestre de 1997) essesgrupos
comegavam aoperar, aparentemente com significativaadesio dostraba hadores.

N&o é casua que 0 PQE tenha inspiragdo em experiéncias de
retreinamento profissiona detrabal hadores|evadasacabo deformapactuada
entresindicatoseempresas norte-americanos. O proposito deenvolver o sindi-
cato nestearranjo épartevita dainiciativa, dadaapenetracéo deste naplanta;
por outraparte, amaneiraambiguacomo este se engaj ou € bastante expressiva.
O sindicato dacategoriando hesitou emindicar osdoisnomesrequisitadospela
empresaparacompor o comité paritario, mas, ao quetudoindica, poucaenergia
investiu em participar do programa. Segundo 0sprdpriosrepresentantesentre-
vistados, o sindicato ndo podiadeixar de participar dainiciativa, porque, em
primeiro lugar, umaatitude de s mplesrechago poderiaser traduzida, peranteos
funcionériosdaempresa, como faltadeinteresse por umateméticaqueclara-
mente secongtitui emum problemavital paratodos. Em segundo lugar, alegam
que o sindicato jamais deveriadeixar de ocupar 0s espacos que selhe abrem
parainfluir, deagumaforma, nas politicas daempresa, no tocante ao pessod.
Além do mais, seo programade fato pudesse render algum tipo de beneficio
paraosempregados, eranecessario explorar apossi bilidade.

Por outro lado, enorme desconfiangacaracterizaaavaliagdo que 0s
representantes sindicaisfazem do programa, o queem partejustificaseu empe-
nho relativamentetimido em participar do comité. Paraeles, aempresasdtoma:
vaumainiciativadestas porque esperavaauferir ganhos, que provavel mente
seriam derivados damaior qualificacéo dos trabal hadores e sua conseguiente
disponibilidade paraexercer um nimero maior defungdes, subgtituindo, aofim
eao cabo, osseus proprioscompanheiros. |sso ndo deveriadesmerecer aimpor-
tancia, evidente paraostraba hadoresindividuais, de adquirir novasqualifica:
¢Oes, masestesndo deveriam perder devistajamaisqueeraointeressedaem-
presa(endo os dosempregados) amotivacdo do programa. Note-seque, com
isto, ossindicaistasviam, diretaou indiretamente, no programavirtualidades
gue nem sequer seusimplementadores pretendiam. Paraossindicdistas, o pro-
gramaresultariade umanecess dade concretadaempresaderequdificar tecnica
eprofissiona mente seusfuncionérios, visando apoliva éncia, areducdo de qua
dros e os consequientes ganhos de produtividade e competitividade. Como ja
deve ter ficado claro, contudo, o PQE néo foi concebido como um vetor de
requalificacao e aperfei coamento técnico operacional dostrabal hadores, mas
sm paradifundir umanovaculturaorgani zacional baseadano consenso enéo
maisno conflito. Decerto modo, adesconfiancadossindicalistas“ errou o avo’
por superestimar asintengdesdo programa.

A filiag8o cutistado sindicato (com todo o corolario ai implicado e
bem conhecido) eatradicéo de conflitos com aempresatambém seinterpuse-
ram entre ossindicalistas e aparticipacdo no programa. llustraestaafirmacéo
um episadio ocorrido no segundo semestre de 1996, quando tinhainicio o traba-
Iho deinterpretagéo dapesqusia. Duranteacampanhaparaasucessdo dadire-
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¢ao sindical naregido, ossindicalistas enfrentaram umaoposi ¢do oriundada
propriacentral, masdeinclinaco maisradical, que se utilizou daparticipacdo
do sindicato no PQE da |Q como pega de campanha, sublinhando o carater
duvidoso do comportamento do sindicato que se punhaa*colaborar” com a
empresa. Temerosos das repercussdes politicas de sua participacéo, osrepre-
sentantes sindicaisoptaram por seafastar temporariamente dasreunidesdo co-
mité até que severificassem as e eicdes. De modo que, até 0 momento em que
nossa pesqui saacompanhou ostrabal hos do PQE naempresa, aparticipacéo
sindical vinhasendo quase ocasiond, masdetodaformao smplesfato deexis-
tir umarepresentacdo sindical, especialmente por ndo ser eteum sindicato de
tradicéo “ colaboracionista’, tende aconferir grandelegitimidade ao programa.

A titulo de concluséo, € possivel caracterizar aexperiénciado PQE
como um expediente razoavel mente eficiente de recompos ¢&o do ambiente or-
ganizacional, pelaviado consenso, em pleno movimento de enxugamento de
efetivos. Atravésdele, aempresaprocuracriar novasformasingtitucionaisde
pactuagdo, desvincul adas dasformas maistradicionaisderepresentagéo dein-
teresses, “roubando” assmao sindicato ainiciativanesteterreno, semexclui-lo,
contudo. Pelo contrério, comprometetrabal hadorese sindicato com asuaagen-
da (o enxugamento e 0 aumento daprodutividade), apresentando-asob aforma
de um desafio comum (aqualificacdo paraaempregabilidade) eirrechacével.
Joga paraestes (traba hadores e sindicato) parte daresponsabilidade pelacons-
trucdo de comjpromi ssos col etivos com 0 processo de reestruturagao, sem assu-
mir qual quer contrapartidaa priori que ndo ade aceitar asuaparticipacao.

E cedo aindaparaavaliar aeficiénciado PQE em termosdosobje-
tivosque lheimputamosagui. Nao é desprezivel, porém, o fato de que nestes
Gltimos anos nenhum conflito col etivo tenhaocorrido naempresa, apds quase
umadécadade grevesanuais. E certo que outrosfatores devem estar concor-
rendo paraesteclimade* paz”, que setomado apenaspelaausénciadegreves
caracterizao cenario brasileiro deformabastante generalizada. Osaltosindi-
ces de desemprego, somados a queda abrupta nas taxas de inflagdo, muito
possivelmente sdo fatoresintervenientes de grande importanciaaexplicar a
reducdo no impeto grevistadossindicatosbrasileiros. O fato, porém, équea
|Q vem sustentando um climade distensdo internanas rel agdes com seusfun-
cionarios, a0 mesmo tempo em que realiza importantes mudancgas
organizacionais, enxugae principal mentereciclaseusefetivos, substituindo a
velhageracdo de operadores, muito comprometidacom aantigaculturaorga:
nizacional daempresa—e néo casua mentetambém com o sindicato—por um
novo coletivo que se espera congtituir campo fértil para a nova “filosofia
gerencia” que sequer consolidar.

Recebido parapublicacéo em julho/1998
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This article addresses three main questions: 1) Do managerial
strategies in modern chemical plants produce new forms of individual consent
towards organizational restructuring and intense work rationalization? 2) Is there
a new institutional alchemy of interests indicating the emergence of a different
kind of micro-regulatory institutions (a new factory regime)? 3) What is the role
of human resources politics on skills and employability in re-shaping the
institutional ambience? The answers emerge from the analysis of four case
studies in Brazilian chemical-petrochemical plants which typify different situations
in terms of: position in the productive chain, capital property, regional labor
markets, unionism, welfare regime and managerial culture.
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