TRABALHANDO E APRENDENDO:
aquisicdo da qualificacéde em uma
refinaria de petrélec no Brasil
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RESUMO: O texto ora apresentado trata da andlise dos
processos de aquisigdo da qualificagdo de trabalhado-
res num segmento da industria - o complexo petrdleo-
petroquimica - que, além de central a dindmica da re-
gido, tem sido tradicionalmente afeito a caracteris-
ticas hoje consideradas préprias aos chamados *“novos
paradigmas de uso e gestdo do trabalho”, em vista das
estratégias governamentais e empresariais. Para isso,
a pesquisa procura identificar os loci de aquisicgao
da qualificagdo dos operadores de trés unidades de
processamento de petrdleo, distintas pela idade tec-
noldégica e importdncia no processo produtivo do setor
da refinaria a que pertencem. Os resultados da pes-—
quisa indicam que, embora as influéncias societais e
os conhecimentos adquiridos no processo de escolari-
zagdo geral e profissional sejam importantes fatores
na aquisicdo da qualificagéao, o local de trabalho so-
bressai como insténcia principal na qualificacdo dos
operadores de processo, independentemente da unidade
investigada.
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INTRODUCAO

Este artigo tem por objetivo apresentar alguns achados de pes-
quisa recentemente concluida sobre as multiplas dimensoes das traje-
térias de aquisicdo da qualificacdo de trabalhadores em uma inddstria
de refino de petroleo, cuja principal caracteristica, em termos de or-
ganiza¢do do processo produtivo, é o chamado “processo continuo”,
o que, de um modo geral, pode ser descrito como aquele em que ao

operador cabe controlar reac¢les fisico-quimicas, nio manuseando a

“Doutora em Educa¢io (FACED/UFBA). Professora da Faculdade de Educac¢io da
UFBA; pesquisadora do Centro de Recursos Humanos da UFBA.

CADERNO CRH, Salvador, n. 34, p. 65-97, jan./jun. 2001



66 TRABALHANDO E APRENDENDO: AQUISIGAO DA QUALIFICAGAO EM UMA REFINARIA DE PETROLEO NO BRASIL

matéria-prima e que, por isso mesmo, dele se exige um forte compo-
nente de abstracdo e de representa¢io mental do processo de traba-
lho. Procurou-se nortear a pesquisa pelas indagagdes: Quando, onde e
como os trabalhadores adquirem qualificagdor Qual o peso da escola
nesse processo? De que forma a familia e o meio social em geral
promovem a qualificacdo dos trabalhadores? Qual o papel dos cursos
e treinamentos, hoje mais do que nunca, necessarios a reatualiza¢do
constante do saber, face a velocidade das mudancas no conhecimen-
to? Como os trabalhadores adquirem os chamados conhecimentos

tacitos no cotidiano do trabalho?

Tendo em mente essas questoes, orientou-se a pesquisa a partir
do juizo amplamente aceito e difundido de que existe uma forte rela-
¢do entre o contexto de reestruturagdo produtiva e os novos requisi-
tos de qualificacdo, treinamento e formagdo do trabalhador, o que
resultou na hipétese central do estudo, qual seja, a de que a aquisi¢ao
da qualificagao é um processo que resulta da inser¢ao individual em
distintos contextos socioinstitucionais, os quais podem ser melhor
compreendidos quando se analisam as interacGes que 0s sujeitos cons-
troem ao longo de sua trajetéria de vida, seja nas experiéncias familia-
res, seja nas escolares, seja nas profissionais. O peso de tais experién-
cias, todavia, é variavel de acordo com a intensidade das mudancas tec-

nolégicas e a modalidade de gestio e organizacio do trabalho.

A partir da hipétese inicialmente formulada, tinha-se de definir
e situar uma base tedrica que possibilitasse dar consisténcia ao seu
enunciado, esclarecendo-se, em primeiro lugar, o que se entende por
aquisi¢ao da qualificacdo. Escudando-se no pensamento de trés auto-
res — Dewey, Vygotsky e Habermas — pode-se iniciar a construgao do
arcabougo tedrico que forneceria as pistas propiciadoras da conceitu-
acio de aquisicao da qualificagido. Isso porque, para a elaboracio de
tal conceito tedrico, ndo se encontrara, até entdo, algo ja definido e
sistematizado na literatura sobre qualificagdo. Construiu-se, entio,

uma abordagem multidimensional, que se nutriu, em particular, das
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reflexdes daqueles trés estudiosos, cujas idéias estdo na base da maio-
ria dos principios educacionais modernos. Assim, buscou-se, articula-
damente, em Dewey, o conceito de “Continuum Experiencial”’; em
Vygotsky, a no¢do de “Zona de Desenvolvimento Proximal”, e, em
Habermas, o sentido por ele atribuido a “Ag¢ao Comunicativa”.

A exposicdo que aqui se apresenta busca demonstrar a referida
hipétese, documentando um estudo de caso em trés unidades de pro-
dugdo numa refinaria de petréleo situada no entorno da cidade de
Salvador, no Estado da Bahia. A escolha por fazer da refinaria em
questdo o campo empirico da pesquisa deveu-se ao fato de que, den-
tre as indudstrias de processo: i) é a mais antiga no Pafs e que mais fa-
cilmente permite observar a convivéncia dos tipos de tecnologia mais
e menos desenvolvidos tecnologicamente; ii) é complexa, pois tem
um leque de produtos que atende a mercados diferentes e, portanto,
tem unidades com conexdes variadas com o mercado; iii) esta hoje
em intensa reestruturagdo, apresentando mudancas nas politicas de
gestdo e na filosofia ndo s6 de pessoal, mas de gestio da producio, o
que torna a percepcao dos atores mais aguda; ainda por conta do pro-
cesso de reestruturacdo, desativa unidades, fato sem precedentes na
histéria da refinaria.

A refinaria divide-se em trés areas de produg¢io: combustiveis,
lubrificantes e utilidades. Chama a atencdo a complexidade dessa uni-
dade produtora, que se escolheu como estudo de caso, em decorrén-
cia da primeira dificuldade em campo: a de produzir descri¢ées — por
exemplo, sobre a organizaciao da producido, do trabalho e gestio da
qualificacio — suficientemente detalhadas mas que ndo perdessem a
generalidade para toda a Empresa. Percebidas as dificuldade de aten-
der a essas condigoes, resolveu-se centrar a descricio em trés unida-
des de um mesmo setor da producdo que tipificassem formas distintas
de atualizacdo tecnoldgica, quais sejam: (i) uma unidade nova (a que
se chamou de unidade A), criada em 1997, no contexto das recentes

transformagdes tecnolégicas e organizacionais da Refinaria; (if) uma
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segunda unidade (a que se chamou de unidade B), com aproximada-
mente 15 anos de funcionamento, a qual passou por um processo de
revisao e ampliagdo para dar conta das exigéncias de modernizacdo da
refinaria; (iif) ainda uma terceira unidade (a que se chamou de unidade
C), formada por trés sub-unidades pequenas, estrategicamente reunidas
numa s, apds a reestruturaciao da refinaria, que se constituem em uni-
dades bastante antigas, com pelo menos 40 anos de existéncia. Vale di-
zer que sdo essas as primeiras que a refinaria construiu, e seu processo
de revisdao e ampliacdo ainda ndo se concretizou ao todo. No relato que
se segue, procurar-se-a demonstrar como e onde, nos casos estudados,
a qualificacdo ¢ adquirida e as formas pelas quais esses profissionais per-
cebem e valorizam os trajetos e as fontes de aquisicio das novas

qualificacGes requeridas em contextos de reestruturacio produtiva.

O delineamento do perfil dos operadores de processo das trés
unidades estudadas — classificados, na empresa, segundo tempo de
servico e experiéncia, a partir dos postos iniciais, em operadores I,
operadores II e técnicos de operacdo — serd o primeiro passo para a
compreensdo do processo de aquisicio da qualificacdo. Feito isso,
apresentam-se alguns importantes achados da pesquisa, estruturados
em torno de trés observagdes centrais: (i) como os operadores perce-
bem sua trajetéria no processo de aquisi¢do da qualificagdo; no intuito
de sistematizar tais trajetorias optou-se por dimensiona-las por fontes
de aquisicao: formais — representadas pelas escolas do tipo propedéu-
tico e/ou profissional, pertencentes a rede de ensino regulat; nio-
formais — representadas pelos cursos e treinamentos organizados e
estruturados, porém fora do sistema regular de ensino; informais —
representadas pela educagdo obtida na cultura e nos meios societais
em geral e pela aprendizagem no exercicio do trabalho, que hoje se
entende como “qualificacbes tacitas”; (if) como as mudangas organi-
zacionais alteraram as formas de aquisi¢do da qualifica¢io desses tra-
balhadores; (iii) como os operadores percebem e valorizam a mudan-

¢a na natureza das novas qualifica¢des requeridas.
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PERFIL DOS OPERADORES: A VALORIZAGAO DOS MAIS JOVENS

A origem e composi¢io social do contingente atual dos traba-
lhadores ¢ hoje bastante diversa da que predominava por ocasido da
partida da refinaria, nos anos 50. Os dados empiricos fornecidos pela
amostra da pesquisa permitem constatar que a maioria dos operado-
res, hoje, é oriunda da cidade de Salvador, diferentemente de quando
ela comecou a funcionar, quando a maioria dos trabalhadores foi tra-
zida do interior do estado da Bahia e de outros estados, proveniente
do campo. Os dados referentes a faixa etaria logo permitiram obser-
vaghes interessantes. Verificou-se que a unidade A é a que redne os
operadores mais jovens (quase 2/3 abaixo de 35 anos), seguida da u-
nidade B (com 1/3 dos trabalhadores na faixa de 36-40 anos e quase
1/4 na faixa de 46-50 anos) e, finalmente, a unidade C (com quase
3/4 com 41 anos e mais).

O que esses dados sugerem? Existe alguma relagdo entre a faixa
etaria dos operadores e a organizacao do trabalho nas unidades? Tudo
indica que sim. Como ja se teve a oportunidade de dizer, a unidade A
¢ a atual “menina dos olhos” da refinaria, e seus operadores I (portan-
to, em infcio de carreira e, teoricamente, os que terdo maior tempo de
servico dentro da refinaria) s3o os mais jovens das trés unidades. As-
sim, surge uma hipétese interessante: como os operadores I sio os
mais jovens (e, ainda que nio seja a regra, com maior capacidade plds-
tica para adaptacdo as mudangas tecnolégicas e organizacionais), além
de serem os portadores de escolaridade mais alta, torna-se imperioso
para o setor lota-los na unidade de produgao atualmente mais repre-

sentativa da refinatria.

Como se diferenciam os operadores por suas idades de ingresso
no mundo do trabalho e, nesse sentido, que mecanismos concretos
podem ter influenciado, ou mesmo condicionado, o processo de aqui-
sicdo da qualificagao em funcdo das idades em que comegaram a tra-
balhar? Pode-se observar que a unidade A concentra o maior nimero

de operadores que comegaram a trabalhar entre os 15 e os 25 anos,
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com uma pequena porcentagem que iniciou sua vida no trabalho an-
tes dos 14 anos. Os nimeros desse quadro deixam transparecer um
dado bastante curioso: a unidade C nido registra operador algum que
tenha comecado a trabalhar antes dos 14 anos, embora esse contin-
gente se concentre na gera¢do mais velha dos operadores das trés u-
nidades investigadas. O que poderia tal fato significar para a pesquisa,
ainda mais quando se sabe que, embora com niveis de escolaridade
mais baixos que os dos operadores das outras duas unidades, sdo cles
considerados pelas geréncias como pegas importantes na operagao da
unidade C, a menos desenvolvida tecnologicamente e que envolve um
enorme risco na produ¢io e que, por isso, como ja se comentou, ne-
cessita de pessoal mais experiente? Esse dado vem confirmar a hipo-
tese de que a refinaria confia, preferentemente, na experiéncia e na
qualificacdo dos operadores adquiridas dentro de seus muros, ou seja,
o trabalhador “casado com a planta” desde os tempos que antecede-
ram a introducio do Sistema Digital de Controle Distribuido (SDCD).
Aquele que desenvolveu tacitamente sua qualificagdo no préprio am-

biente de trabalho ainda tem um peso fundamental para as geréncias.

Quanto ao nimero de empregos anteriores, a pesquisa permitiu
observar que os trabalhadores das unidades A e B sio aqueles que
mals experiéncia anterior a0 emprego atual tiveram. Embora mais jo-
vens que os operadores da unidade C, ja acumulam, em sua trajetoria
profissional, passagens por varios empregos. Uma outra hipdtese po-
de aqui ser apontada: por ser a unidade A a mais moderna em tecno-
logia e a que mais vem treinando seus operadores, é de supor-se que
as geréncias considerem as varias passagens por experiéncias anterio-
res como um indicador positivo para o enfrentamento de mudangas
continuas nessa que ¢ atualmente a unidade mais importante e na qual

as politicas de expansio da refinaria vém jogando suas fichas.
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PRINCIPAIS FONTES DE AQUISICAO DA QUALIFICAGAO

A dimensao formal da aquisicao da qualificacao

Quando instados a responder sobre qual teria sido o peso da
escola na sua formagdo e no ingresso na carreira de operador, a maio-
ria reflete o pensamento de um operador I da unidade A, que permite
observar o papel que a escola representa como passaporte para o in-

gresso ao trabalho:

Eu fiz o 2° grau no Colégio Estadual da Bahia e, nessa época, eu também
trabalhava... Af comecei a fazer Matematica na Catolica, depois fiz vestibular
para engenharia elétrica e acabei indo para a Escola Técnica, que, naquela
época, por uma questio de mercado, era a que empregava mais rapido. Se
vocé estivesse cursando a Escola Técnica ou um outro curso, como o Cen-
tec, por exemplo, era facil arranjar um emprego...

Informacoes obtidas junto aos sujeitos da pesquisa deram conta
de que todos eles, a época da contratagio pela refinaria, haviam cur-
sado somente até o nivel médio (antigo segundo grau). Assim, partin-
do dessa informagao, foi possivel constatar uma significativa evolucao
da escolaridade desses trabalhadores. Na unidade A, por exemplo, na-
da menos que 54,5% dos operadores cursa ou cursou o nivel universi-
tario.! Em relacio a unidade B, 7,1% possui o nivel superior completo
e 21,4%, incompleto. Na unidade C, 28,6% possuem curso superior
completo e igual porcentagem ainda cursa a faculdade ou desistiu.
Dos que declararam haver desistido, nas trés unidades, a explicagdo
mais freqiiente recaiu sobre as dificuldades para compatibilizar traba-
lho e estudo. Os dados sugerem que a evolucdo da escolaridade dos
operadores nas unidades estudadas tende a ser mais acentuada na u-
nidade C, justamente aquela que nio introduziu os mais modernos
aparatos tecnolégicos, se comparadas as outras duas unidades. O que
isso poderia significar, quando se sabe que a regra, nas industrias (e o

discurso gerencial o comprova), é a elevacio da qualificacio dos tra-

114,8% dos operadores possuem um certificado de curso superior completo e
39,6% superior incompleto, sendo que, desses ultimos, uma parte, por ainda estar
cursando a faculdade e outra, por desisténcia.
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balhadores em virtude da introdugdo de novas tecnologias? Seria essa
uma pista para supor-se que, para a refinaria, o que conta, na verdade,
sdo os cursos e treinamentos ali realizados e ndo a escolarizacio for-
mal? Mas, nesse caso, também, a unidade C ndo ¢é a que apresenta

maiores indices de cutsos e treinamentos.

Com as informacdes disponiveis até aqui, poder-se-ia levantar
uma hipétese. Dado o menor nivel de modernizagio prévia da unida-
de C, o que parece pouco explicavel talvez se elucide pela trajetria
dos seus trabalhadores. De fato, de acordo com os achados antetio-
res, sdo exatamente os trabalhadores da unidade C aqueles que, embo-
ra ingressem mais tarde no trabalho (cinco, entre os sete, ingressaram
apo6s a maioridade, contrariamente ao que ocorre nas outras unida-
des), tém na refinaria o seu primeiro emprego, fazendo com que suas
trajetérias de trabalho coincidam com a trajetéria na empresa. Isso,
provavelmente, aumentou as suas chances de investir em ganhos de
titulacdo formal, dada a maior estabilidade da trajetéria ocupacional.
E interessante observar a justificativa, de certa forma previsivel, para a
busca de qualificagdo através da elevagdo do nivel formal de estudos.
Trata-se da explicacdo formulada durante as entrevistas: um fragmen-
to delas, na voz de um operador II da unidade C, resume, de forma
bastante elucidativa, o que representa o0 pensamento comum a muitos:

Estou me preparando para quando me aposentar, ou antes disso, nio sei....

Quero ter uma alternativa de vida, pois sei que isso aqui pode acabar para

mim, de um hora para outra...

Cerca de 80,0% da amostra da pesquisa indica que a atual gera-
¢do de operadores realizou seus estudos de nivel médio em cursos
profissionalizantes, predominantemente na Escola Técnica Federal da
Bahia (ETFBA), atual Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica (CE-
FET). Essa informagao faz supor haver uma significativa influéncia
dessa institui¢do de ensino na formacio dos operadores, pelo papel
que ela desempenhou no processo de aquisicio da qualificagdo dos

operadores que 14 realizaram seus estudos por, pelo menos, trés anos.
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A dimensao nao-formal da aquisicao da qualificacao

Para gerenciar a qualificagio profissional em contextos tao vari-
ados, a refinaria mantém uma politica de treinamento e qualificagao
sistematica. Até o inicio dos anos 90, a escala de treinamento era orga-
nizada pelo chefe da Divisao de Recursos Humanos, juntamente com
os trabalhadores. No inicio da carreira, quando o operador era ainda
estagiario, o aprendizado se fazia durante todo o tempo de trabalho.

S6 para vocé ter idéia, eu fiquei um més e pouco de dia, estudando. Toda

semana tinha prova. A depender da nota, vocé voltava ou seguia. Todo ano,

tirava a pessoa um més de dia para estudar. (Técnico de Operagoes)

Outra parte dos operadores, no entanto, reconhece a importan-
cia dos conhecimentos adquiridos nos cursos que realizam na empre-
sa, e quando se pede para compara-los aos conhecimentos adquiridos

na CSCOIB., ouve-se que

... conhecimento ¢ somatéria. A escola é muito importante, ela da os funda-
mentos, a base, e aqui temos a pratica. Mas acho, ainda, que o peso maior
vem daqui, porque foi aqui [na Empresa] que eu adquiti a tecnologia para
exercer as func¢oes que hoje me sao atribuidas. (Operador II, unidade B)
Esses procedimentos estdo diretamente atrelados a 1SO 9.002,
que verifica os resultados obtidos apds cada curso, através de avalia-
¢ao dentro de determinados prazos. Nesse contexto, o Programa de
Identificacdao de Necessidades (IN) funciona como um sistema norma-
tizado, que pode ser facilmente acessado pelos gerentes através do
computador. Nele constam questdes como carga horaria, o nome dos
trabalhadores que desejam participar dos cursos, qual o curso a ser
oferecido e quem ird ministra-los, além do Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) de cada empregado. Cabe ressaltar que sdo os chefes
de setores e os supervisores (em geral, operadores II e técnicos de o-
peracdo) que apontam os trabalhadores que devem participar dos cur-
sos, além de verificar a situacio da unidade em termos de ho-
ra/homem, sendo que os treinamentos nunca ultrapassam 3% dessa
relacdo. Esse processo, porém, nio ¢é verticalizado, pois as geréncias
procuram equilibrar os interesses sinalizados pelos trabalhadores com
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os reais beneficios dos cursos requeridos e sua aplicagdo para as res-
pectivas unidades. F interessante observar que a diferenca do nimero
de treinamentos entre as trés unidades aponta uma enorme desvanta-
gem para a unidade C, de 1998 em diante. Parece plausivel supor que
a unidade C (que, como se viu, possui operadores mais qualificados na
educacio formal, em relagio as unidades A e B) destaca-se pelo esfor-
¢o de “auto-qualificacio” de seus trabalhadores. No que respeita a
educacio formal, a refinaria se pautava por elevar os requisitos de in-
gresso e, desde cedo, nos anos 70, estabeleceu a formacdo técnica de
nfvel médio como patamar minimo. Assim, observa-se que a institui-
¢do da o patamar de partida, e os individuos, proativamente, atuam
clevando esse patamar. J4 no que respeita a educagio niao-formal, sua
aquisi¢ao de da essencialmente pela via da proatividade da Empresa, e
essa € seletiva: beneficia os que estdo na unidade mais estratégica para

seus interesses: a unidade A.

A dimensao informal da aquisicao da qualificacao

Relagbes societais

Quando se tratou da mobilidade educacional intergeracional,
observou-se que a maior parte dos operadores ultrapassou o nivel e-
ducacional dos pais. Assim, torna-se plausivel supor que, embora o
nfvel de escolaridade dos pais se concentrasse nos primeiros patama-
res da escala educacional, essa experiéncia tivesse sido vivida, famili-
armente, como necessidade de um projeto ascensional por meio da
elevacdo dos padroes de escolarizagdo familiar, realizada através dos
filhos. A quase totalidade dos operadores atribui a familia de origem
as “bases” de formacdo para o trabalho, a disciplina requerida e, prin-
cipalmente, a vontade de se tornar independente dos pais. As falas

dos entrevistados confirmam essas constatacoes.

O fator socioeconémico também aparece nas falas dos entrevis-

tados como um fator muito marcante na transi¢io das trajetérias es-
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colares para o emprego. Pelos depoimentos coletados, as experiéncias
societais deixam entrever um projeto de filhos da classe trabalhadora
que lograram ultrapassar o padrio escolar de seus pais, fazendo dos
estudos na Hscola Técnica, uma ponte para alcancar os objetivos fa-
miliares de ascensdo dos filhos. Para isso, o meio mais tangivel para
aquela geracio foi a escolha por um curso técnico de nivel médio,
que, aquela altura, significava um passaporte bastante seguro para um
emprego estivel, como era a refinaria, para muitos dos jovens que
hoje se encontram ai operando. Em que pesem os comentarios sobre
os exemplos familiares, notou-se, no entanto, que o operador vive
intensamente seu cotidiano na empresa. F para ela que convergem as

melhores impressdes quando se trata de aquisicao de conhecimentos.

Cotidiano de trabalho

Trabalhar numa industria de refino de petréleo requer confor-
mar-se em viver num processo continuo. “A produc¢do nio pode ser

2

interrompida, a ndo ser para a manutencao, nas ‘paradas’ ” ¢ o que
dizem os operadores que deixam para tras os 60 quildmetros que se-
param o centro de Salvador, onde quase todos moram, da refinaria,
para onde se dirigem nos 6nibus da propria empresa, ao longo dos
cinco turnos pelos quais se revezam nas suas rotinas de trabalho. O
cotidiano de trabalho dos operadores I e dos operadores 1I nao difere
de uma unidade para outra. Na verdade, pode-se afirmar que a grande
meta organizacional da empresa — que consiste em tornar progressi-
vamente mais flexiveis e intercambidveis as fun¢Ses dos operadores —,
que vem sendo, aos poucos, implantada, ja foi viabilizada, restando

somente sua completa efetivagao.

Um dia de trabalho na operagdo comega com a chamada “pas-
sagem de turno”, quando o operador vai tomar conhecimento do que
estd ocorrendo na sua unidade, através da leitura das ocorréncias do
turno anterior, com informagoes sobre o andamento de suas respecti-

vas unidades e do seu setor como um todo. No caso do operador 1I,
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sua funcdo ¢ acrescida de uma parte administrativa, que é fazer a veri-
ficagdo inicial do contingente que esta trabalhando, isto ¢, se existe o

minimo necessario de quatro operadores I trabalhando naquele turno.

As instrucoes e recomendacOes sio acessadas via correio ele-
tronico, ao qual todos os operadores estdo conectados, para se inteira-
rem de suas tarefas mais imediatas, pratica obrigatéria, sem a qual o
operador ndo consegue desenvolver atividades. Para tanto, ha que
ficar atento as variaveis do processo, isto é, as condi¢cbes em que a
unidade estd operando, como temperatura, nivel de pressio e vazio,
além de determinar a execu¢ao de manutencdo, caso haja necessidade,
e observar as recomendacoes das normas de seguranca. A partir da,
os operadores devem passar a rotina de supervisionar o processo, pa-
ra verificar se esse estd “em linha”, isto ¢, se 0 processo estd se desen-
volvendo dentro das normas e procedimentos exigidos pelos padroes
de qualidade desejados. Para isso, ¢ importante que os operadores es-
tejam, a tempos regulares, em constante ligacio com o laboratério, o

qual fornece os resultados das analises dos produtos.

Mas o correio eletronico também supde uma outra faceta da a-
tividade do operador. Ele também devera, ao longo do dia, nos mo-
mentos de “folga” (quase sempre mitigados, posto que uma das quei-
xas ¢ exatamente o aperto nos horarios), tomar conhecimento das
estratégias mais gerais da empresa, como um todo, e da refinaria, em
particular, dentro daquilo que se convencionou chamar de “envolvi-
mento” dos trabalhadores com as metas gerenciais da producdo. Se a
consulta ao correio eletrénico se torna indispensavel a execucdo das
tarefas diarias, tendo em vista o cumprimento das normas padroniza-
das pela empresa, essa fonte de informacao também se torna vital ao
desenvolvimento profissional e a certificacio do operador, do qual se
espera que esteja “em dia” com as metas e objetivos da Empresa. An-
tes do término do turno, o operador II deve elaborar um relatério e
transmiti-lo para o coordenador de turno, atualizar a manutencao rea-

lizada, observar o que foi concluido e o que ficou pendente, atuali-
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zando todas essas informacoes no relatério, para que fique registrado
como a produgio foi encontrada e como a esta deixando para o res-

ponsavel pelo préximo turno.

Observando-se o “chio-da-fabrica” pelo prisma dos sentidos,
pode-se dividir o espago de trabalho na operagio em dois mundos
perfeitamente distintos, embora complementares. O visitante que ca-
minha por um desses mundos, pela chamada area da produgio, sente
os odores do dleo a lhe invaditem as narinas, ouve os mais diversos
ruidos, alguns ensurdecedores, provocados pelas operacSes fisicas de
compressdao e descompressiao de valvulas, caminha cheio de surpresas
e receios, perscrutando por todos os lados e para o alto, por entre se-
tores onde serpenteiam dutos interconectados as torres do refino,
formando milhares de labirintos. Esse ¢ o mundo mais tangivel, liga-
do aos sentidos, mais perceptivel. F a “4rea” propriamente dita que
exige, além dos requisitos basicos de conhecimentos para operar uma
planta de refino de petréleo, capacidade fisica para abrir e fechar val-
vulas manualmente, se for preciso, além de muita disposicdo e ne-
nhuma fobia de alturas para galgar escadas comparaveis a prédios de
mais de vinte andares.

Esse mundo cinzento, que se afigura quase ameagador ao foras-
teiro, contrasta fortemente com um outro mundo, de cores suaves,
informatizado, asséptico, acarpetado, silencioso. E o mundo do Cen-
tro Integrado de Controle (CIC). O macacio cinza e as botas, tradi-
cionalmente utilizados na area antes descrita, estdo encobertos, agora,
pot brancos jalecos que rodeiam ilhas de computadores. A imagem
futurista, similar a de uma nave espacial projetada pelos operadores,
até o fim dos anos 80 e inicio dos 90, proporcionada pelos painéis de
controle do antigo sistema analégico de controle da produgio, relata-
da por Guimaries e Agier (1990), torna-se ainda mais forte hoje, nas
representagoes dos operadores, apds a substituicao daquele tipo de
controle de processo pelo SDCD, localizado na moderna instalagao do

Centro Integrado de Controle. “Isso aqui parece a NASA!” diz um dos
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operadores no inicio dos contatos, quando da visita de observacdo ao

campo onde desenvolve seu trabalho nos controles informatizados.

Os sentidos do olfato e da audic¢io, tao solicitados “na 4rea”,
véem-se, aqui, fortemente substituidos pelos da visdo e do raciocinio
abstrato, os quais, voltados para os coloridos monitores que reprodu-
zem graficamente as unidades de produgio, requerem a ininterrupta
representacao mental do fluir do processo. Assim como no tradicio-
nal processo analégico-pneumatico, agora substituido pelo moderno
SDCD, as aten¢des ¢ as responsabilidades sdo elevadas, pois, numa
industria de processo, nada garante que esse permaneca estavel o
tempo todo. Na verdade, efetivamente, a norma ¢ a instabilidade, vis-
to que “a matéria-prima, o petréleo bruto, que vem do interior da ter-
ra desde que o mundo é mundo, nao vem sempre com a mesma
composi¢io, e, la em baixo[da terra], nunca foi submetida a nenhum
controle de qualidade”, como bem observou um dos operadores en-
trevistados. Quando se perguntou aos operadores de cada uma das
unidades, separadamente, quais as suas principais atividades e o que a

empresa requeria deles, ouviu-se:

O principal é que haja um autodesenvolvimento profissional. A operagio ¢é
uma atividade como outra qualquer, mas exige uma participacio muito gran-
de, exige que o operador se integre com as informagdes e procure se desen-
volver na atividade, pegar conhecimentos em diversos tipos de atividades nas
areas de trabalho para ter auto-suficiéncia no acompanhamento e no contro-
le da unidade, porque existem etapas em que vocé opera a unidade e passa
por momentos de emergéncias, uma falta de energia, um incéndio, um defei-
to num equipamento ou instrumento, que gera um acidente rapido. E com o
senso maior de tranqiilidade. E, para se ter tranqiilidade, é preciso ter co-
nhecimento. E como as atividade requerem manobras que podem ocasionar
acidentes fatais, entdo ¢ essencial ter isso, um auto-desenvolvimento que ge-
re tranqilidade no trabalho. E ai ¢ que, atras de tudo isso, vem a Empresa,
que fornece para vocé a reciclagem, cursos. Se vocé tiver interesse, for muito
participativo, o resto ¢ o tempo, a oportunidade, porque todo conhecimento
depende do tempo. (Operador II, Unidade A)

De acordo com nogio amplamente aceita e particularmente
sublinhada por Wood e Jones (1984), as qualificagdes tacitas nao sio
necessariamente eliminadas ou ignoradas pela direcio [das empresas]
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apos a introdugdo de novas tecnologias, podendo, ao contrario, exer-
cer influéncia vital na sua implantacio (Wood; Jones 1984, p. 409).
Assim, vale investigar algumas questdes centrais para esse entendi-
mento, procurando desvendar de que modo tais qualificacbes sao ad-
quiridas no cotidiano de trabalho dos operadores de tais unidades,
indagando como, em contextos diferenciados das trés unidades, sao
vivenciadas as capacidades operarias de comunicacio, iniciativa e au-

tonomia.

Aquisicao das qualificacoes tacitas

E em meio a um ambiente onde circulam saberes adquiridos,
continuamente renovados, que ocorrem as chamadas qualificacdes
tacitas. Seus indicadores sdo eminentemente subjetivos, posto que o
que caracteriza a aprendizagem no acontecendo do cotidiano de tra-
balho é o aprender-com-o-outro, ndo susceptivel a mensuragoes,
tampouco passivel de codificagdes. Dentro da perspectiva relacional e
articulada, pela qual se buscou analisar as dimensdes da aquisicdo da
qualificacio, retomam-se, aqui, varios de seus aspectos. Isso porque as
qualificacGes tacitas devem ser creditadas as experiéncias tanto objeti-
vas quanto subjetivas de vida, de educagdo e de trabalho. Para isso,
procurou-se penetrar nesse mundo ainda obscuro, movedico e pouco
explorado pelas pesquisas, buscando apreender o peso dessa dimen-
sao face ao contexto produtivo no qual tais experiéncias de qualifica-
¢ao se desenvolvem. A metodologia foi propiciada por Nonaka e Ta-
keuchi (1997) que, baseados em Polanyi, sistematizaram uma metodo-
logia bastante atil para o entendimento dessa dificil dimensdo da qua-
lificagdo.

Tal metodologia de analise supde uma visao dinamica da cria-
¢do do saber, em que interagem, socialmente, saberes tacitos e saberes
explicitos, processo ao qual aqueles dois autores deram o nome de
“Conversiao do Sabetr”. Reconhecemos as limitacbes dessa classifica-

¢ao. Entre elas, o fato de que os autores partem de pesquisas realiza-
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das em empresas do Japao e, como sabemos, contextos produtivos
nao podem ser vistos de forma homogénea ou como modelos meca-
nicos e universais, facilmente transponiveis. Além do mais, essa classi-
ficagdo parte de uma perspectiva gerencial da aquisi¢io de conheci-
mentos tacitos. Tais limitagbes, todavia, sdo largamente compensadas
pelo esforgo dos autores em situar a qualificacio do ponto de vista do
trabalhador. Assim, no intuito de obter mais clareza e sistematizacao
no estudo a seguir, tomar-se-a0 de empréstimo, como categorias de
analise, os quatro modelos propostos por Nonaka e Takeuchi, a eles
procurando sempre articular o referencial mais amplo recolhido, prin-
cipalmente, das contribuicbes de Dewey, Vygotsky e Habermas, atra-
vés dos conceitos-chave desses trés autores, os quais nos permitiram
tecer a nogdo fundamental de aquisi¢do da qualificagio como um pro-
cesso multidimensional, articulado, experiencial e interativo. Esses
modelos sdo: (i) socializagao: conversao do saber tacito em saber taci-
to; (i) externalizacdo: conversdo do saber ticito em saber explicito;
(i) combina¢do: conversio do saber explicito em saber explicito;
(iv) internalizacdo: conversao do saber explicito em saber ticito. Para
cada uma dessas categorias buscaremos alguns indicadores que emer-
giram como dados bastante significativos no decorrer da pesquisa de

campo, no contato com o dia-a-dia dos operadores e das geréncias.

A conversao do conhecimento tacito em conhecimento tacito: a
socializacao de experiéncias em torno de modernas tecnologias

A conversio do conhecimento ticito em conhecimento tacito
pode ser explicada como um processo de socializacio de conheci-
mentos a partir da troca de experiéncias na forma de modelos mentais
ou habilidades técnicas compartilhadas. Nesse sentido, um individuo
pode adquirir conhecimento tacito diretamente de outro sem usar a
linguagem formal e articulada. A esse respeito, ha uma pratica bastan-
te comum na refinatia, facilmente observavel em funcio da moderni-

zagio tecnologica do CIC, que consiste no ensinar e aprender mutuos
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entre os operadores. Em volta dos consoles que gerenciam o SDCD,
como que em “ilhas”, cada qual relacionada a uma unidade de opera-
¢do, véem-se dispostos grupos de operadores numa interacdo infor-
mal e constante, seja comunicando-se apenas pelo gesto ou pelo o-
lhar, seja observando e imitando a pratica do colega ao lado. Essa pra-
tica adotada pelas geréncias constitui o que Nonaka e Takeuchi con-
cebem como “experiéncias compartilhadas”, que podem — através do
envolvimento entre os individuos, mesmo sem o uso de palavras, a-
través da observacdo, imitagdo ou pratica — possibilitar a aquisi¢do do
saber tacito diretamente de outros. Segundo esses autores, a simples
transferéncia de informagGes podera ndo ser significativa se estiver
dissociada dos sentimentos do grupo e dos contextos especificos nos
quais as experiéncias compartilhadas estdo inscritas. Essas idéias apa-
recem com bastante clareza em Dewey, em sua obra Vida e Educagio
(1978), quando ele diz, pelas palavras de Anisio Teixeira, seu intérpre-
te no Brasil:

A experiéncia educativa ¢, pois, essa experiéncia inteligente, em que participa

o pensamento, através do qual se vém a perceber relagdes e continuidades

antes nao percebidas. Todas as vezes que a experi¢ncia for assim refletida, is-

to ¢, que atentarmos no antes e no depois do seu processo, a aquisicao de
novos conhecimentos ou conhecimentos mais extensos do que antes sera

um dos seus resultados naturais. (Teixeira, 1978, p. 17)

A essas consideragoes sobre experiéncias compartilhadas em
Nonaka e Takeuchi, ja presentes no pensamento de Dewey, pode-se
acrescentar a contribui¢do de Vygotsky, com sua nog¢do de processo
de aprendizagem da perspectiva histérica e contextualizada. De forma
a completar o pensamento deweyano, que nos permite entender me-
lhor o processo de aquisi¢do das qualificagbes tacitas, Vygotsky acres-
centa o pressuposto de que o conhecimento nasce na atividade pratica
dos homens, nas suas interacées com os outros homens e com a natu-
reza, por meio da demanda social, da necessidade de novos instru-
mentos de trabalho e de pensamento (Rego, 1995). O papel da imita-

¢do no aprendizado, base para as experiéncias compartilhadas, tem
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igualmente, em Vygotsky, uma dimensio importante, na medida em
que ele descarta a nogdo de ato puramente mecanico dessa forma de
aprender. Para Vygotsky, a imita¢do oferece a oportunidade de re-
construcao interna daquilo que o individuo observa externamente.
Como salienta Rego (1995, p. 111), para Vygotsky, a imitagdo pode
ser entendida como um dos possiveis caminhos para o aprendizado,

um instrumento de compreensdo do sujeito.

A conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito: a
externalizacao nas politicas de gestado pelo envolvimento

Ja a forma de conversdo do conhecimento tacito em conheci-
mento explicito pode ser observada através do processo de externali-
zagdo, presente nas politicas de gestdo da refinaria. Esse outro exem-
plo, assim como o anterior, observado na pesquisa de campo, trata de
uma das principais a¢des voltadas para a consecucdo da politica de
envolvimento dos operadores da refinaria e se desenvolve, periodica-
mente, com grupos de operadores I e II, congregando, indistintamen-
te, operadores das unidades A, B e C, supervisionados por um técnico
de operacoes e por um chefe de turma. Trata-se de um programa de
reunides periddicas, ja referidas anteriormente, em local externo ao
local da operacdo (pode ser no Centro de Treinamento da Refinaria
ou no Setor de Pessoal), durante as quais se discute livremente uma
pauta de assuntos ligados as rotinas de trabalho, quais sejam: proble-
mas ligados as praticas operacionais; controle e normatizagao dessas
praticas; metas do setor de producio, além de quaisquer outras difi-
culdades que porventura os operadores julguem oportuno discutir. Ao
longo da reunido, o chefe de turma registra criticas e sugestoes dos
operadores, sejam elas de carater gerencial, técnico ou mesmo com-
portamental (como problemas de absenteismo, licencas, etc). Esse
tipo de encontro comporta uma ampla gama de temas, mesmo aque-

les que nio estejam necessariamente agendados na pauta da reuniao.
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Tomando-se ainda como exemplo tais reunides, observou-se
que, nesse tipo de comunicagdo entre os operadores, estd continua-
mente em curso um processo de aquisicio de qualificagOes tacitas
quando eles, para tentar conceitualizar uma imagem, expressam-na de
modo articulado, através de palavras, na forma de metaforas, analogi-
as, hipé6teses ou modelos. E ¢é exatamente nesse momento, através de
um processo de reflexdo e interacdo entre os operadores, que se bus-
cam corrigir essas lacunas ou discrepincias de entendimento por meio
de exemplificagdes verbais. Uma forma dessa interagdao é o que as ge-
réncias denominam Treinamento no Local de Trabalho (TLT), not-
malmente ministrado pelos proprios colegas mais experientes, pratica
que vem sendo cada vez mais largamente difundida pela refinaria. De
fato, se se levar em conta o que dizem os operadores sobre pessoas
com as quais mais aprenderam aquilo que hoje sabem de seu trabalho,
bem como sobre as pessoas a quem eles mais ensinaram, a resposta
dos entrevistados aponta sempre para colegas ou chefes mais experi-
entes, no primeiro caso, e colegas menos preparados, no segundo.
Assim, o que se pode deduzir é a existéncia de uma extensa rede de
trocas de saberes, consubstanciados nio na linguagem técnica de al-
gum expert contratado fora dos quadros da refinaria (embora isso nao
seja descartado, quando o que se busca ensinar aos operadores nio
dispoe de pessoal qualificado na Empresa), pois

... ¢ muito melhor aprender com quem nao ensina por meio de explicagdes

muito técnicas, mas usa dicas dos colegas, fala como a gente entende,

de modo facil e pratico, sem aquela coisa da técnica. Mesmo que ela [a técni-
ca] seja muito importante, é muito melhor alguém que explica como a gente

fala... (Grifo do A) (Operador I, Unidade A)

A expressao usada pelo operador, “fala como a gente entende”,
¢ explicada por Nonaka e Takeuchi como a utilizagdo de metaforas,
uma forma de perceber ou entender algo simbolicamente, pela criagao
de novas formas de experimentar a realidade. Para que isso ocorra, é
necessaria a intervencao ativa de um interlocutor, aquele que, além de

deter maior conhecimento e experiéncia, “sabe falar a mesma lingua”,
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isto ¢, um interlocutor que, através de uma certa afetividade construi-
da com base em rafzes culturais comuns, estabeleca lacos intelectuais
com o aprendiz. Esse processo também encontra explicacio nos es-
tudos de Vygotsky (1988), para quem o processo de construg¢io do
conhecimento supde a indissociabilidade do afetivo e do cognitivo,
uma vez que o pensamento tem sua origem na esfera da motivacio, a
qual inclui necessidades, inclinagdes, interesses, impulsos, afeto e e-
mocao. Nesse sentido, a emocao e a afetividade setiam a tazdo ultima
do pensamento e, assim, uma compreensio completa desse s6 se tor-

na possivel quando se compreende sua base afetivo-volitiva.

Do conhecimento explicito ao conhecimento explicito: a combina-
¢ao como sistematizacao de conceitos em um sistema de conhe-
cimentos na gestao e organizacao do trabalho

Para os dois autores que dio suporte metodolégico a presente
analise sobre a aquisi¢do das qualifica¢des tacitas, a combinac¢do ¢ um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conheci-
mento que envolve a articulagdo de conjuntos diferentes de conheci-
mentos explicitos. Para isso, os individuos trocam e combinam conhe-
cimentos através de meios como documentos, reunides, exposi¢des,

conversas ao telefone ou redes de comunica¢do computadorizadas.
Desse modo, como explicam Nonaka e Takeuchi,

A reconfiguragdo das informagdes existentes através da classificagdo, do a-

créscimo, da combinagdo e da categorizagio do conhecimento explicito

(como o realizado em banco de dados de computadores) pode levar a novos

conhecimentos. (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 76)

A educacgio, seja ela formal, nas escolas, ou nio-formal, nos
treinamentos, geralmente assume essa forma. Isso se da quando os
professores ou instrutores, por meio de uma série de recursos didati-
cos, seja através de aula expositiva, seja através dos mais variados re-
cursos propiciados pela tecnologia educacional, facilitam a apreensio
dos conteidos e a circulagio do conhecimento entre os alunos. Esse

tipo de conversdo do conhecimento ocorre quando gerentes de nivel
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médio desmembram, decodificam e operacionalizam perspectivas da
direcio das empresas relativas aos negdcios ou conceitos de produtos.
Na refinaria, esse procedimento pode ser observado num dos princi-
pais itens da rotina diaria dos operadores e geréncias, que consiste no
uso cotidiano da rede interna de informagdes via computador, ja
mencionado anteriormente. Além do mais, dado o fato de que, num
setor como o de refino de petréleo, onde o raio de agdo do processo
de trabalho se estende por longas distincias, separando, muitas vezes,
operadores que realizam operagdes conjuntas, torna-se fundamental o
uso constante de um aparelho pessoal de comunicacio de voz, quase

como um prolongamento do préprio corpo do operador.

Mas nio s6 os meios informatizados fazem circular o conheci-
mento. Aqui também se pode observar o papel desempenhado pelas
chefias intermediarias, como os técnicos em operagoes , os chefes de
turma e os coordenadores de turno, cuja funcio, como ja se viu, ¢ a

de levar aos operadores I e 1I as decisdes das chefias superiores.

Do conhecimento explicito ao conhecimento tacito: a internaliza-
c¢ao do conhecimento pelo registro de normas e procedimentos

A internalizacio, segundo Nonaka e Takeuchi, é o processo de
incorporagiao do conhecimento explicito no conhecimento tacito. Pa-
ra tanto, ¢ preciso que o conhecimento tacito acumulado seja sociali-
zado com os outros membros da organizacio, através da verbalizacdo
ou organiza¢ao de conhecimentos sob a forma de documentos, ma-
nuais, normas ou procedimentos. A documentacio propicia aos indi-
viduos internalizarem suas experiéncias, facilitando a transferéncia do
conhecimento explicito pela vivéncia indireta das experiéncias alheias.
Em termos objetivos, ¢ observaveis, esse ¢ um dos caminhos pelos

quais a cultura empresarial é construida.

Um exemplo de internaliza¢do na refinaria pode ser observado
através dos relatérios nos quais os operadores descrevem todas as ro-

tinas e alteracOes de cada turno de trabalho para o turno seguinte. Um
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deles é o chamado Relatério de Turno, no qual descrevem todos os
procedimentos normais executados durante o turno, visando a propi-
ciar aos operadores do turno seguinte as informagdes mais importan-
tes que déem continuidade ao processo da operagdo. O outro, ROA
(Relatério de Ocorréncias Anormais), registra os problemas ocorridos
no turno, para possiveis avaliagdes (por parte das geréncias e opera-
dores, a depender da gravidade do caso) e tomadas de decisdo quanto
a resolucido e/ou prevencio de incidentes na operacio. Ao transcre-
ver suas experiéncias, os operadores as internalizam e tém a oportu-
nidade de refletir sobre muitas de suas a¢oes, levando o colega que 1é
aquele relato a experimentar, indiretamente, as experiéncias dos ou-

tros.

Um dado interessante surge quanto aos aspectos relacionados a
escolaridade e a idade dos operadores face aos conhecimentos tacitos
relativos as unidades pesquisadas. Trata-se de uma observagdo quanto
ao fato de que ¢é na unidade C (que, conforme analisado, é a que esta
situada num nivel tecnologicamente inferior as outras duas — A ¢ B),
onde se concentram, como vimos antes, os operadores de faixa etaria
mais alta, com maior tempo de servico na empresa. Isso nos afigura
como um achado significativo, na medida em que corrobora a tese
segundo a qual as qualificagbes tacitas expressam o conhecimento de
“macetes” da profissdo, propiciados niao pela escolarizacio formal,
mas pela experiéncia adquirida no exercicio da funcdo, a qual é tam-
bém essencial a empresa. Bastante significativo foi o comentario de
um dos operadores II, da unidade A, bastante jovem, comparado-se
aos demais:

..na Unidade C estdo os operadores que sabem lidar melhor com as emet-

géncias, porque eles tém mais experiéncia... Eles devem fazer o papel da tec-

nologia que nos ja temos (na A e na B) e que nos ajuda a monitorar o proces-
so... L4, sdo eles que devem descobrir as alteragdes e intervir rapidamente,

por conta propria, sem ajuda de muitos aparelhos.. (Grifo do A) (Operador
II, Unidade A)
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Reiteradas pesquisas tém demonstrado a importancia do conhe-
cimento adquirido no chao-da-fabrica, que resulta nas chamadas
“qualificagOes tacitas” — entendidas como os saberes que os trabalha-
dores adquirem implicitamente, no decorrer de suas experiéncias pro-
fissionais. As percepcbes dos operadores nao deixam duvidas quanto
a essa modalidade de aquisi¢io da qualificacdo. A esse respeito, ha
uma pratica bastante comum na refinaria, facilmente observavel em
funcdo da modernizagio tecnoldgica do CIC (Centro Integrado de
Controle), que consiste no ensinar e aprender mutuos entre os opera-
dores. Em volta dos consoles que gerenciam o SDCD, como que em
“ilhas”, cada qual relacionada a uma unidade de operacdo, véem-se
dispostos grupos de operadores numa interacao informal e constante,
seja comunicando-se apenas pelo gesto ou pelo olhar, seja observan-

do e imitando a pratica do colega ao lado.

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS E ALTERAGOES NAS FORMAS DE
AQUISICAO DA QUALIFICACAO

Uma questdo de fundo orientou a pesquisa acerca das percep-
¢oes dos operadores quanto ao significado das mudancas nas formas
de aquisicio da qualificagio. Trata-se do significado atribuido por eles
a aprendizagem no contexto atual de trabalho. A esse respeito, apare-
ce, de forma bastante nitida, como que um pano de fundo nas repre-
sentacdes dos trabalhadores: tanto os operadores da Unidade “A”
quanto os da “B” e da “C” deixaram claro, em suas falas, a importan-
cia da relacdo teoria-pratica, como algo indissociavel. Isso merece um
comentario especial, pois nelas se encontra implicito e de forma intui-
tiva o reconhecimento da estreita conexdo entre aprendizagem e pra-
ticas cotidianas de vida e de formagio de competéncias como recons-
trucdo sistematica de experiéncias dos trabalhadores. Esse discurso,
todavia, parece nao ser homogéneo nem consensual. Outro operador
entrevistado, por exemplo, faz uma observa¢do que nos permite apre-

ciar essa questdo sob dois angulos distintos. Num primeiro, ele refle-
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tiu todo um modo de concepgdo de aprendizagem baseada na frag-
mentacdo do trabalho, que povoa o imaginario dos trabalhadores até
hoje; num segundo angulo, ele enfatiza a aprendizagem na empresa,

como se pode observar em sua fala:

Eu vejo [a aprendizagem] em dois campos: o aprender tedrico, em que vocé

estuda para determinada atividade ou conhecimento para determinada tarefa

e depois a pratica desse determinado estudo. Em termos académicos, muita

coisa que a gente viu na Escola Técnica e na Universidade foi mais a nivel

tedrico. Ja no campo da empresa tem que ver mais a parte pratica, que ¢ a

mais necessaria. (Operador II, unidade “B”)

O substrato desse depoimento deixa entrever o conceito de ba-
bitus desenvolvido por Bourdieu (1989), segundo o qual um conjunto
de condicionantes comuns em relagdo a atuagdo no cotidiano produz
experiéncias comuns internalizadas que ndo cessam de agir sobre os
individuos, mesmo apés o término da a¢do que os levou a agir de de-
terminada forma. Em Bourdieu o habitus forma-se nio apenas nos
locais de trabalho, mas na vida cotidiana em geral e, principalmente,
na escola. E o que se quer dizer com isso? A declaragdo do operador
parece ter sido influenciada muito mais por uma estrutura educacional
da qual fez parte em seus anos de estudo, do que propriamente pelas
novas politicas da empresa. Explica-se. O contingente predominante
de operadores alvo dessa pesquisa situava-se na faixa etaria entre 35-
45 anos, e fol justamente essa a geracao que vivenciou, em toda a sua
plenitude, ao cursar os antigos primeiro e segundo graus, um polémi-
co modelo educacional, oriundo da antiga Lei n. 7692/71, que fixava
as Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, modelo que deu origem

a chamada “Educacdo Tecnicista”.? Desse modo, ¢ preciso que se

2 Essa legislacdo vigorou durante quase toda a década de 70 até meados de 80,
quando seus principios, embora legalmente vigentes, viram-se pouco a pouco su-
plantados pela realidade do mundo do trabalho e da educagio. O modelo de ensi-
no que emanava daquela legislagio refletia toda uma concepgio taylorista-fordista
de producio, o saber e o fazer como instincias distintas da aprendizagem, enfati-
zando a escola como local de aquisi¢io de conhecimentos tedricos e a produgao
como local de realizagBes praticas. A énfase é colocada na tecnologia educacional
como aplicagio sistematica de principios cientificos comportamentais e tecnoldgi-
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considere com redobrada atengdo os sujeitos dessa pesquisa. Eles, na
verdade, sdo atores de um duplo processo de transformacdes: aquele
que atingiu em cheio o sistema educacional nos anos 70 e o que cor-
responde as intensas mudancgas vivenciadas, hoje, na refinaria, que
alteram por completo todo um paradigma de producio e organizacio
do trabalho, a partir do qual a Escola Técnica reestruturou seu curti-
culo naquele periodo. Além disso, um segundo ponto dessa questio
também merece destaque. Trata-se da importancia que o operador
dispensa a aprendizagem no local de trabalho. Se é da maneira descri-
ta acima que eles entendem o processo de aprendizagem, associando
o que se aprendeu na escola a sua execucdo pratica, entio o que re-
presentaria, para eles, a mudanca na natureza das novas qualificagoes

requeridas?

PERCEPCOES DOS TRABALHADORES QUANTO A MUDANGA NA
NATUREZA DAS NOVAS QUALIFICACOES REQUERIDAS

Da forma como atualmente é concebido o perfil almejado para
os cargos nas carreiras da operacdo, atribuicbes e conhecimentos ja
requeridos um tanto informalmente no cotidiano de trabalho passa-
ram a estar codificados e normatizados, dando origem a um “Manual
de Descri¢do de Cargos”. Analisando-se esse manual, observa-se nele
um aspecto muito importante quanto as mudancas na natureza das
novas qualificagbes requeridas. Trata-se das fungdes cognitivas que o
documento leva a crer que devam ser mobilizadas pelos operadores.
Como a operagdo estd praticamente toda transformada pela introdu-
¢dao do SDCD, isso supoe trabalhar dentro de normas e padroes in-
formatizados e digitalizados e ndo através de controle analégico, bem
como executar servicos de corregdo preditiva e preventiva. Tal atribu-

i¢ao leva o operador a mobilizar sua capacidade de raciocinar abstra-

cos a problemas educacionais, em func¢ao de resultados efetivos, utilizando-se co-
mo metodologia a abordagem sistémica abrangente, em que sobressafa um ensino
por “instrucio programada”, tal como preconizado pela Psicologia skinneriana.
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tamente, ao lidar com nimeros e leituras de graficos e simbolos, agora
nas telas do computador e ndo mais nos painéis. A exigéncia de insta-
lar, testar e verificar equipamentos, por sua vez, supde uma boa dose
do conhecimento cientifico que lhes serve de base. Como os equipa-
mentos e a tecnologia neles embutida estd constantemente se reno-
vando, isso obriga ao exercicio continuo da aprendizagem. A exigén-
cia de um trabalhador multiqualificado salta a vista: segundo o manu-
al, ¢ aos operadores de processo que cabe a maior parte da manuten-
¢do, diferentemente do que ocorria antes de a refinaria iniciar seu pro-
cesso de reestruturagdo, quando havia mais de um operador de manu-
tencdo para cada unidade, e a eles ndo era exigida a funcdo de cuidar
da manutencdo. A andlise dos requerimentos de qualificagdo dos ope-
radores permite levantar a hipétese de que, ao induzirem o operador a
executar tarefas até entdo restritas a um determinado tipo de
profissional (no caso, o instrumentista), tais praticas tornam o e-
xercicio profissional dotado de mais conteudo, na medida em que nio
basta ao operador apenas saber operar o processo, seniao também co-

locar os instrumentos em condi¢des ideais de operagio.

Essa exigéncia torna o “chdo-da-fibrica” um local privilegiado
para que se observe o movimento contraditério, em que a qualifica-
¢do tradicionalmente exercida amplia-se em dire¢do a novos e conti-
nuos saberes, forjados, entretanto, nas circunstancias restritivas im-
postas pelas politicas de enxugamento da empresa. As entrevistas com
os operadores revelam um sentimento ambiguo em relagdo a esse
processo, ora reconhecendo ganho de conhecimentos, ora reconhe-

cendo que a empresa os explora.

Se vocé for ver, nés hoje somos mais bem preparados do que antigamente:
sabemos lidar com informatica, sabemos do que se passa na Empresa, ¢ a Em-
presa nos obriga mesmo a aprender sempre, para estarmos em condi¢des de
operar tudo. Agora, eles querem que a gente faga o servigo de encanador, eletri-
cista, caldeireiro, mecanico. A idéia é essa: explorar a0 maximo nossa capacida-
de, reduzir o quadro de manutengio, que é juntamente esse pessoal que deixa
de trabalhar, e manter o nosso salirio do mesmo tamanho. Eu acho isso uma
exploragao ao maximo. Eles querem tirar o nosso sangue todo... (Grifo do A)
(O operador 11, unidade A)
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O que se pretende ressaltar, na verdade, é que a empresa possui
um alto grau de confianca nos conhecimentos que serdo adquiridos
no decorrer do exercicio do trabalho, seja através de cursos e treina-
mentos para os iniciantes, seja por meio de treinamentos no posto,
propiciado pelo contato e interacio com os colegas mais experientes.
Alias, esse ¢ um outro ponto a ser destacado na andlise do novo ma-
nual: a “atribuicio complementar” do operador 1II, de treinar os ope-
radores 1. A partir dessa nova politica, esse passa a ser um dos seus
encargos formalmente fixados. O que se pode depreender disso para
0 nosso estudo sobre aquisicao da qualificagao? Parece que a empresa,
ao tempo em que mobiliza intensamente seus esforcos por qualificar
os operadores, via cursos ¢ treinamentos, utiliza também a politica de
delegar para os proprios quadros mais experientes da operagdo a fun-
¢ao de treinar os iniciantes na carreira. Vale registrar que essa pratica
relaciona-se a economia de custos que a refinaria obtém quando re-
passa aos proprios operadores mais experientes a incumbéncia de trei-
nar os menos experientes. “Posso dizer que a pessoa com quem mais
aprendi, ou melhor, as pessoas, porque nao ¢ uma s6, sao os colegas

aqui mesmo, na operacgdo.” (Operador I, unidade A)

A decisdo de levar os operadores mais experientes a treinar os
iniciantes na carreira reforca a relacio educativa entre esses, na medi-
da em que, a0 ensinar ao colega, ao interagir com o outro em situacao
de trabalho/ensino/aprendizagem, novos conhecimentos sio cons-
truidos. Tal construcio de conhecimentos beneficia nio s6 “quem
aprende”, como igualmente aperfeicoa e desenvolve, em parte, “quem
ensina”, pelo desafio a mobilizar seu repertério de saberes previamen-
te construidos, atualizando-o nesse processo de pratica profissio-
nal/educacional. Analiticamente, isso remete aos importantes estudos
realizados por Vygotsky (1987, 1988), para quem o aprender com o
outro que sabe mais, ou, na expressao desse autor, a interagdo propicia-
da pela “zona de desenvolvimento proximal” configura um processo

que esta totalmente presente nessas experiéncias e, igualmente, por con-
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ta desse tipo de experiéncia dos operadores, sio todos ciosos dos co-
nhecimentos que desenvolveram ao longo de suas experiéncias no tra-
balho. Tal idéia pode ser complementada com teses ou argumentos de
Habermas (1987, 1989) acerca da relacdo entre comunica¢io e conhe-
cimento profissional. A noc¢do de “mundo da vida” por ele formulada
ajuda a desvendar as estruturas e os modos de interacao mediadas por
meio da linguagem, caracteristicos da experiéncia. Com Habermas,
entende-se que o pano de fundo sobre o qual se desenvolvem as inte-
ragbes ndo somente se compde de relagdes culturais, isto ¢, de pa-
droes de interpretagao, de valoragio e de expressdo aceitos sem ques-
tionamento, mas de habilidades interindividuais. Nesse sentido, a idéia
de “mundo da vida” nio s6 tem um carater cognitivo, de saberes
compartilhados, como também um carater psiquico de qualifica¢oes
adquiridas por meio de solidariedades socialmente creditadas.

Tais solidariedades podem muito bem ser representadas por
uma experiéncia bastante elucidativa, que se teve a oportunidade de
registrar, quando da participagdo da pesquisadora nas “Reunides de
Envolvimento da Divisdo de Produciao (DIPRO) com os Setores Su-
pervisores”. Percebeu-se, entre os temas tratados, que a DIPRO se res-
sentia com o fato de que os operadores resistiam muito a cumprir as
normas de procedimento operatoério, tal como, minudentemente cro-
nometradas e detalhadas nos novos manuais. Ao ser-lhes solicitado
material que possibilitasse melhor compreender o funcionamento da
producio, tentou-se obter tais normas, junto aos préprios operadores,

mas a reproduc¢io do que foi dito por eles ilustra melhor os fatos:

Olha, esse papel néo vai ter muito valor para vocé... Ele [o manual de operagoes| nio
vale nada para nés; fomos nés mesmos que fizemos, quando a Empresa reestruturou
e os gerentes pediram que descrevéssemos o processo para eles botarem no papel e
virar norma para todo mundo. Foi uma discussio danada entre nds, porque ninguém
queria entregar o ouro. Ai, para nio dar problema, a gente escreveu mais ou menos, e
¢ por isso que ninguém cumpre direito o que esta esctito, porque nés sabemos como
isso foi feito, e continuamos a operar como sempre soubemos... (Varios operadores )

A padronizagdo dos procedimentos, também observavel no e-

pisédio acima, permite reconhecer a convergéncia nas politicas adota-
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das na refinaria, que tendem a aproximar as praticas de gerenciamen-
to, inclusive no que diz respeito as tentativas de articular trabalho e
aprendizagem no interior da producdo. Ha de se deixar claro, todavia,
que o movimento convergente possui algumas especificidades, dentre
elas poder ser observado entre as partes de uma mesma institui¢do,
como € o caso aqui estudado, que vé se tornarem progressivamente
mais similares os espagos internos de uma institui¢do complexa e de
longa trajetoria, orientados por um novo modelo de cultura normativa
(Castro, 1996). Tal fenémeno, provavelmente, seria diverso, se nao se
tivesse escolhido comparar unidades dentro de uma mesma empresa,
diversa e longeva, mas entre empresas dentro de uma mesma cadeia.
Diz-se isso porque a forga atual dos estudos sobre cadeias produtivas
da conta de que a posicao das empresas na cadeia produtiva, assim
como a relagdo que se estabelece entre os varios elos da cadeia (as
relagées interfirmas) interferem no padrio de uso do trabalho por
meio de diferentes l6gicas oriundas da importancia do item produzido
para a garantia do produto final. A esse propésito, o estudo de Leite e
Rizek (1998) ¢ bastante esclarecedor. Investigando a tematica da qua-
lificacdo a partir da analise das relagoes interfirmas na cadeia automo-
tiva e no complexo petroquimico brasileiro, as autoras apontaram a
presenca simultinea de tendéncias a qualificacdo e desqualificagdo da
forca de trabalho nos diferentes pontos da cadeia e do complexo,
como faces de uma mesma moeda, que se complementam e retroali-

mentam.

Conquanto exista um carater articulador nas experiéncias de
educacido no local de trabalho, fruto das politicas mais amplas de inte-
gracdo no gerenciamento, parece plausivel supor que exista, simulta-
neamente, um carater diversificador nos percursos formativos dos
trabalhadores, o que faz a aprendizagem migrar — com maior énfase
apos a reestruturacdo — da escola para os locais onde efetivamente se
val exercer a profissio. Essa realidade se expressa na forca crescente

dos cursos e treinamentos nos espacos internos da institui¢do, bem
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como na valorizagdo que geréncias e operadores conferem as experi-
éncias de aprendizagem mutuas entre os trabalhadores, durante o e-

xercicio do trabalho.

CONCLUSOES

Encontraram-se alguns indicios bastante significativos quanto a
forma e aos trajetos de aquisi¢do da qualificacio. A aprendizagem no
proprio local de trabalho, em contato com os colegas mais experien-
tes, tem se mostrado uma modalidade extremamente eficaz, reconhe-
cida tanto pelos operadores — que, na sua maioria, atribuem ao exer-
cicio diario de suas fung¢bes e ao contato com os colegas mais expeti-
entes a mais importante forma de aquisi¢do de qualificagbes — quanto
pela propria geréncia, que busca a constante realizagio de cursos e
treinamentos para os operadores, além de fazer desses cursos e trei-
namentos um meio para certificar e promover funcionalmente os o-

peradores.

Quanto a mudancga na natureza das novas qualificacGes requeri-
das, registrou-se a preocupacdo com a multiqualificagdo, tanto por
parte das geréncias quanto por parte dos operadores. Essa preocupa-
¢do ¢ uma das marcas mais importantes no gerenciamento do pessoal
da operacido, do qual se requer a capacidade de operar as diversas u-
nidades do setor, de forma recambiavel, de acordo com a dinamica da
produciao automatizada. Todavia, essa é uma pratica vista de forma
conflitante pelos operadores: enquanto, para uns, constitui-se em
meio de aperfeicoamento e de elevacio de responsabilidades, para
outros nio passa de acimulo de servi¢o para uma forga de trabalho
que a reestruturacio reduziu e substituiu por processos automatiza-
dos, além de sobrecarregar os “sobreviventes “ com as tarefas dos que

foram descartados.

No que se refere as fontes de aquisi¢ao da qualificagdo, a pes-
quisa procurou entender o papel da educagao formal, da educagio

CADERNO CRH, Salvador, n. 34, p. 65-97, jan./jun. 2001



Vera Lucia Bueno Fartes 95

nido-formal e da educacdo informal. Pelo estudo das formas de recru-
tamento, percebe-se que tanto a empresa quanto os trabalhadores,
valorizam a educagdo formal, de nivel médio, particularmente na mo-
dalidade do ensino técnico, menos pelo conjunto de conhecimentos
que o operador possa trazer dessa sua experiéncia, mas como uma
forma de acesso ao emprego, como se fora um passaporte formaliza-
do para o ingresso na carreira. O discurso recorrente dos operadores é
o de que tudo que sabem, relativo ao trabalho desempenhado atual-
mente, foi aprendido no proprio exercicio do trabalho. No maximo,
admitem que a escola propiciou as bases do conhecimento — ler, es-
crever, contar, e o ensino técnico, um pouco de fundamento cientifi-
co. A educacio informal, oriunda do meio social, os trabalhadores
reservavam muito da percep¢iao do senso comum, que considera a
influéncia familiar como decisiva para a formagdo do carater, da luta
por “progredir e melhorar na vida”. Todavia a variante da educagao
informal considerada pelo estudo — as qualificacOes tacitas —, investi-
gada através das representacoes dos operadores sobre algumas de suas
experiéncias diarias, constituiu-se como a mais valiosa das fontes de
aquisi¢do da qualificacdo. Seja por meio da experiéncia de aprendiza-
gem com os colegas, seja pela reflexdo coletiva, em grupos de treina-
mento, ou encontros promovidos pelas geréncias com o propésito de
envolver os operadores nas metas da empresa, seja através da signifi-
cacdo atribuida as experiéncias cotidianas, o fato é que reconhecem e
valorizam a aquisi¢ao da qualificagdo como um processo continuo na
dinamica da produgio.

Para finalizar, a idéia central que fundamentava uma analise
comparativa entre unidades com idades tecnoldgicas diferentes e que,
por isso mesmo, supunha exibir modos diferenciados de gestaio do
trabalho, foi, no decorrer da investigacdo de campo, pouco a pouco
substituida pela nog¢do de que existe um duplo movimento que presi-
de o modelo paradigmatico das mudangas tecnoldgicas e organizacio-
nais naquele contexto investigado, vale dizer, no contexto interno de
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uma mesma instituicdo. Um dos movimentos, de natureza convergen-
te, expressou-se pelas normas de organizacao do trabalho, que, ao
mesmo tempo em que buscam tornar sistémicos e homogéneos os
procedimentos gerenciais, fazem emergir um carater divergen-
te/diversificador na aquisi¢ao da qualificagdo, expressando-se nas tra-
jetérias formativas dos trabalhadores. Disso resulta que o gerencia-
mento interno da instituicdao, ao se mover em direcao a um s6 modelo
de incorporagdo e uso do trabalho, minimizando diferencas intra-
institucionais, simultaneamente maximiza distin¢des interindividuais,
no que diz respeito as qualidades, trajetos educacionais e espagos
formativos dos trabalhadores. Tal como forcas complementares, ao
tempo em que agem centripetamente, aproximando tendéncias no
gerenciamento interno da empresa, atuam centrifugamente, diversifi-
cando e valorizando fontes e trajetérias de aquisicdo da qualificagio,

tornando-as multiplas.

(Recebido para publicagio em maio/2001)
(Aceito em junho/2001)
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