
Demanda de 
mão-de-obra industrial: 
um estudo de caso* 

INTRODUÇÃO: Breve coloca
ção do problema. 

O presente estudo de caso, 
de caráter meramente des
critivo, vem juntar-se, em-

bora de maneira diferente, a uma 
série de estudos referentes à mão
de-obra industrial 

A consulta a alguns desses tra
balhos é de extrema utilidade no 
sentido de levantar uma série de 
informações prévias de quais po
deriam ser as dimensões relevan
tes para a observação direta que 
se pretendia fazer das relações 
entre educação e divisão do traba
lho industrial. Contudo, a pers-
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pectiva básica aqui adotada não 
visa a proporcionar quaisquer 
subsídios ao planejamento educa
cional, como é, por exemplo, o 
caso da pesquisa realizada no Ins
tituto de Pesquisas Econômicas de 
São Paulo, para a qual: 

". . . objetivo amplo é forne
cer aos órgãos do governo e ou
tras instituições encarregadas 
da formação de mão-de-obra 
um quadro detalhado do que 
está acontecendo na indús
tria. . . o estudo visa a fornecer 

• O trabalho de campo que deu origem aos dados apresentados neste estudo contou com 
a colaboração de dois outros pesquisadores: Denise Cabral Carlos de Oliveira muito auxiliou 
no estabelecimento dos primeiros contatos com a firma. Cleber Felix, por outro lado, par
ticipou estreitamente da realização da pesquisa de campo; sua ajuda foi fundamental não 
só pelo apolo emocional que jamais deixou de prestar, como também pelas Informações que 
pôde, em um ambiente de trabalho predominantemente masculino, mais facilmente colher e 
que gentilmente cedeu. Assim, a ambos se deve muito Pela possibilidade de realização deste 
estudo, mas não se lhes deve atribuir qualquer responsabilidade por suas imperfeições. 

Como é de praxe nos estudos de caráter antropológico, os nomes dos departamentos, setores 
e centros desta descrição são ficticios, dada a necessidade de garantir-se o anonimato dos 
informantes e da empresa, aos quais se deseja agradecer pela paciência e confiança. 
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subsídios para análises poste
riores e para o planejamento 
educacional" 1 • 

Também não há preocupação 
em se contribuir para o forneci
mento de dados que possam vir a 
indicar que reformulações são ne
qessárias no currículo do ensino 
fundamental, caso de pesquisa 
executada anteriormente em ór
gão do Ministério da Educação e 
Cultura: 

" ... o po~to de partida de 
nossa pesqmsa foi a acolhida 
à afirmação, tantas vezes reite
rada, de que o ensino funda
mental não proporciona for
mação educacional operativa 
para o satisfatório desempenho 
dos trabalhadores nas empre
sas. Dentro dessa noção gené
rica de descompasso entre o 
mundo do ensino e o mundo da 
produção, várias investigações 
diferentes poderiam ser feitas. 
Optamos pela que nos ofere
cesse informações relativas aos 
conteúdos de educação geral 
mais necessários ao adequado 
desempenho dos integrantes de 
diversas categorias ocupacio
nais do comércio e da indústria, 
no Rio de Janeiro. 

Em forma de pergunta, o foco 
central da pesquisa poderia ser, 
então: "Quais os conteúdos de 
educação geral de que mais pre
cisam os trabalhadores da in
dústria e do comércio?" 

A finalidade dessa indagação 
era informar aos sistemas de 
ensino quanto à necessidade de 
enfatizar determinados objeti
vos educacionais que fossem 
realmente requeridos pelas em
presas ... 
. . . não se pretendeu criticar 
a escola . . . mas subsidiar a 

nova escola brasileira que se in
tenta organizar daqui para o 
futuro, colocando à sua disposi
ção alguns elementos que a 
orientem na feitura dos pro
gramas" 2 • 

A preocupação maior é a de pro
porcionar uma descrição, a mais 
detalhada possível, dos requisitos 
que são demandados pelas empre
sas industriais para admissão da 
mão-de-obra, visto que não são 
freqüentes os estudos a respeito 
e que há necessidade dos mesmos 
para se alcançar uma compreen
são mais aprofundada de questões 
referentes a certos temas como 
emprego, produtividade do traba
lho, qualificação profissional e 
muitos outros. A possibilidade de 
se levantarem indagações mais 
pertinentes do ponto de vista teó
rico e metodológico sobre esses e 
outros temas se vê, como se viram 
os autores do estudo de São Paulo, 
limitada por essa falta de des
criçõe~~: 

"ocorre, porém, que mesmo as 
relações de caráter descritivo 
e relativamente simples ainda 
não são conhecidas entre nós e 
isso, precisamente, dificulta a 
formulação de modelos teóricos 
mais ambiciosos. Por exemplo, 
ainda não conhecemos muito 
bem a composição da estrutura 
ocupacional do setor industrial, 
os métodos mais utilizados para 
seleção e promoção de pessoal 
de nível médio e superior; não 
conhecemos bem como esses fe
nômenos variam de ramo para 
ramo industrial; até que ponto 
os ramos industriais mais mo
dernos têm critérios mais ra
cionais de seleção, treinamento 
e promoção daqueles profissio
nais? Não sabemos muito bem 

1 Cf. Pastare, José e Lopes, João do Carmo - A mão-de-obra especializada na indústria 
paulista. São Paulo. IPE/USP, 1973 (série IPE/Monografias, 1) p. 2-3. 

2 Cf. Guidi, Maria Lais Mousinho e Duarte, Sérgio Guerra - Escolaridade e mão-de-obra 
industrial e comercial no Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, MEC/INEP/CBPE, 1976 (Pesquisas e 
Monografias, 17) p. 8-9. 
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como tais fenômenos variam se
gundo o tamanho das empresas, 
o volume de produção e o tipo 
de tecnologia que empregam" 3 • 

Porém, se houve diversidade de 
objetivos entre este estudo de caso 
e a pesquisa realizada em São 
Paulo, não deixou, entretapto, de 
sugerir a leitura do relatóno desta 
última, o que seria mais interes
sante para a presente pesquisa. 
Embora limitada, a descrição feita 
pode proporcionar alguns elemen
tos para que se possa saber como, 
em pelo menos uma indústria, se 
faz a seleção da mão-de-obra 
empregada no seu processo de 
produção. 

A "escolha" da empresa e os 
contatos iniciais 

Quando se coloca o problema da 
escolha de uma empresa para a 
realização de trabalho de campo 
que forneça as informações bási
cas para o estudo das relações 
entre os requisitos educacionais, 
la tu sensu 4 , da mão-de-obra em
pregada e a divisão do trabalho na 
indústria de transformação, to
mando-se como ponto de partida a 
observação direta dos cursos de 
treinamento profissional propor
cionados no próprio local de tra
balho, surgem imediatamente di
ficuldades de duas ordens. 

A primeira diz respeito ao des
conhecimento de algumas das di
mensões do universo. Entre elas, o 
número exato de empresas que 
sistematicamente oferecem tais 
cursos desde há algum tempo, 
quais são especificamente os ra-

mos de produção a que se dedicam 
e como diferem os processos de 
produção que utilizam. A segunda 
refere-se à necessária permissão 
para se acompanhar desde o início 
até o final a realização dos cursos, 
quase sempre difícil de ser obtida, 
pois ela implica, certamente, a 
presença diária, por um período 
mais ou menos longo, de uma pes
soa estranha ao quadro de empre
gados das empresas, com poE'sível 
risco de introduzir perturbações 
no que se considera, internamente 
a cada empresa, o desenvolvi
mento normal de suas ativi
dades"· 

A solução dessas dificulda
des, entretanto, não é impossível. 
Assim, a consulta a alguns rela
tórios de pesquisas realizadas an
teriormente 6 demonstra, de ime
diato, que são prioritariamente as 
empresas de grande porte as que 
desenvolvem habitualmente ativi
dades de treinamento profissional, 
de modo geral estabelecendo con
vênios de isenção com o Serviço 
Nacional de Aprendizagem Indus
trial - SENAI. É fácil verificar 
que não é grande o número de 
empresas nessa situação. Os da
dos proporcionados pelo Departa
mento Nacional do SENAI e aí 
colhidos em contato direto, em 
princípios de 1977, revelam que 
em todo o território nacional ape
nas 33 empresas mantinham, no 
ano anterior, acordo de isenção 
com o SENAI e dispunham de 
centros de treinamento próprios, 
das quais somente 7 se localiza
vam no Estado do Rio de Janeiro. 
Passa-se, assim, a ter o domínio 

a Cf. Pastare, José e Lopes, João do Carmo - op. cit. p. 6. 

4 Tomados em seu sentido amplo, tais requisitos abarcam não apenas a instrução de 
ordem geral e a propriamente técnica como também aspectos referentes às atitudes e ao 
comportamento, requeridos pelas firmas, da sua mão-de-obra. 

5 Ver, a respeito das dificuldades de realização de trabalho de campo em instituições socio
logicamente definidas como "instituições totais", por exemplo, a introdução do livro de José 
Ricardo Ramalho, O mundo do crime: a ordem pelo avesso, Rio de Janeiro, Edições Graal, 1979. 

c Cf., por exemplo: Castro, Cláudio de Moura e Souza, Alberto de Mello - Mão-de-obra 
industrial no Brasil: mobilidade, treinamento e produtividade. Rio de Janeiro, IPEA/INPES, 
1974 (Relatório de Pesqu;sa, 25) e Guidi, Maria Lais Mousinho e Duarte, Sérgio Guerra ·- op. cit. 

p. 32 e ss. 
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do conhecimento necessário ao 
estabelecimento do tamanho do 
universo de empresas que inte
ressam diretamente ao estudo e 
se consegue informação sobre 
seus ramos: transporte ferroviá
rio, geração e distribuição de ener
gia elétrica, metalurgia, química, 
siderurgia, equipamento elétrico e 
eletrônico, pois é com as empresas 
situadas no Estado do Rio de Ja
neiro que se deve trabalhar, estan
do os pesquisadores impossibilita
dos de se desligarem totalmente 
de suas outras tarefas na institui
ção para a qual trabalham. 

Razões de natureza diversa 
apontadas na literatura perti
nente aconselham, por outro lado, 
que se limite o universo a 
essas empresas, pois, pretendendo
se com esta pesquisa alcançar a 
maior especificação possível quan
to aos requisitos educacionais 
da mão-de-obra profissionalmente 
treinada, torna-se perfeitamente 
válido adotar o que antes já mos
trou ter facilitado o trabalho de 
outrem. Assim: 

"nossa preocupação foi obter 
o nível máximo de. . . detalha
mento na carreira educacional e 
ocupacional dos operários ... 
(e) o maior objetivo passou a 
ser a obtenção de uma amostra 
tão grande quanto possível de 
pessoal profissionalmente trei
nado. 

Essa preocupação inevitavel
mente levou-nos às firmas de 
grande porte. Isto por duas ra
zões: a) nas firmas grandes a 
fração de mão-de-obra formal
mente preparada é maior; b) o 
custo fixo em tempo e trabalho 
de estabelecer contato com a di
reção da firma é mais ou menos 
o mesmo, independente do ta
manho da empresa e, inciden
talmente, não é nada desprezí
vel. Escolhendo firmas grandes 

podemos, portanto, conseguir 
uma amostra maior para um 
dado custo fixo. 

Firmas grandes, além de sua 
maior possibilidade para con
tratar gente formalmente pre
parada, têm naturalmente a 
possibilidade de ser muito mais 
seletivas na sua política de re
crutamento. 

As firmas foram escolhidas 
dentre aquelas que mantêm 
convênio com o SENAI/GB. Isto 
veio facilitar os contatos iniciais 
com os departamentos de pes
soal e de treinamento, pois estas 
empresas já estão afeitas à pre
sença de pesquisadores e orien
tadores do SEN AI. 

. . . é preciso notar que há 
uma correlação estreita entre o 
fato de ter convênio com o 
SENAI e o tamanho da em
presa. Esta correlação será mais 
alta ainda se medirmos o tama
nho em termos de volume de 
mão-de-obra qualificada ... 

Optamos, então, por uma 
amostra de grandes firmas que 
apresentam uma predisposição 
implícita para oferecer cursos 
de formação e treinamento ao 
seu pessoal" 7 • 

Se essas considerações condu
zem inapelavelmente a se restrin
gir o número das empresas que 
compõem o universo - sendo in
clusive fundamental a observação 
quanto à sua maior aceitação da 
presença de pessoas estranhas ao 
elenco de seus empregados -
outras ainda necessitam ser expli
citadas. Desse modo, o mesmo es
tudo verifica que há diferenças, 
conforme o processo de produção, 
na quantidade de operários for
malmente treinados. Entre o que 
se denomina na literatura "produ
ção de unidades mais ou menos 
especifícas" e o que nela se elas-

1 Cf. Castro, Claudio e Moura e Souza, Alberto de Mello e - op. cit. p. 16 e 17, grifos 
do original. 
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sifica como "produção em série" 8, 

tal estudo aponta que, no primeiro 
caso: 

"não há linhas de montagem 
no sentido convencional e os 
operários têm que realizar ope
rações variadas e de grande 
complexidade. É, portanto, ne
cessário um nível elevado de 
preparação de praticamente to
dos os operários" ... 9 

Ao passo que no segundo: 

"Em uma empresa que visita
mos foi-nos superficialmente es
timado que 10% dos operadores 
de máquina passavam "para 
a bancada" para aprender um 
ofício. Operador de máquina 
nesse caso é uma ocupação se
miqualificada sem a menor 
perspectiva de promoção. "Pas
sar para a bancada" significa 
adquirir uma ocupação que, ao 
cabo de um ano ou dois, implica 
aumentos substanciais de salá
rio e status ... " 10 

Se há, portanto, interesse pri
mordial em se estabelecer, através 
da observação direta, contato com 
o maior número possível de ope
rários treinados, a escolha de uma 
firma em que o processo de pro
dução utilizado se caracteriza co
mo do primeiro tipo - produção 
de unidades por encomenda -
realiza as condições ideais para 
o trabalho de campo, pois além de 
ser ainda mais propensa ao ofere
cimento de cursos de treinamento 
para sua mão-de-obra, deve pro
porcioná-los em nível mais ele-

vado de complexidade e para uma 
maior diversidade de ocupações. 

Contudo, se tais elementos in
dicam uma empresa assim sele
cionada como locus privilegiado 
para a pesquisa de campo, o pri
vilégio de escolhê-la não cabe ao 
pesquisador. Pois que - e disso é 
testemunha ainda um outro estu
do - nem sempre é fácil a relação 
com as empresas para estudos que 
não sejam de seu próprio inte
resse. Assim também em São 
Paulo, e em pesquisa que se valeu 
da aplicação de questionários: 

"inúmeros foram os proble
mas enfrentados pelos pesqui
sadores, a cada momento do 
trabalho empírico, provocando 
um atraso considerável na fase 
da coleta. Entre eles podemos 
citar: a) algumas empresas se 
recusaram a fornecer as infor
mações solicitadas, parcial ou 
integralmente; essas recusas fo
ram mais freqüentes no tocante 
a salários dos profissionais dos 
escalões superiores, sob a alega
ção de que se tratava de dados si
gilosos; b) inúmeras empresas 
não puderam fornecer os dados 
de imediato por não possuírem 
fichário organizado e atualizado 
ou por outros problemas inter
nos, demandando constantes re
tornos do pesquisador, ou mes
mo criando a necessidade de 
entrevistar os próprios profis
sionais . . . " 11 

Quando se considera que tais 
problemas surgem até mesmo em 
estudos em que o relacionamento 
com a emJ?resa se dá em período 

8 Ver, a respeito da diversidade de processos de produção e suas relações com as diferenças 
de estilo administrativo, Woodward, J. - Management and Technology. In: Burns, Tom (ed) 

Industrial Man. Harmondsworth, Penguin Books, 1973, p. 196-231. 

• Cf. Castro, Claudio de Moura e Souza, Alberto de Mello e - op. cit. p. 21. 

>o Cf. Castro, Claudio de Moura e Souza, Alberto de Mello e - op cit., p. 22. 

n Cf. Pastare, José et alli - Profissionais especializados no mercado de trabalho. São Paulo, 
IPE/USP, 1973 (série IPE/Monogr·afias, 2) p. 33. Duas outras dificuldades são mencionadas: 
a) extinção de empresas, mudanças de ramo ou compra por grandes firmas, resultando na 
necessidade de substituição na amostra; b) subdivisão de uma mesma empresa em duas ou 
três unidades, aumentando o tempo para a coleta de informações. Elas, entretanto, não se 
relacionam diretamente com a questão agora tratada. 
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curto para preenchimento de que
sitos de um questionário previa
mente formulado e que pode ser 
rapidamente examinado por qual
quer diretor de firma, não é difícil 
imaginar que a permissão para a 
entrada e permanência do pesqui
sador em qualquer empresa se 
configure como algo muito mais 
difícil de ser alcançado no caso de 
se tratar de pesquisa que lida com 
instrumentos de coleta não estru
turados anteriormente e que ne
cessita do estabelecimento de rela
ções de confiança entre per
quisador e informantes para a 
obtenção de resultados fidedignos. 
Nesse caso, então, pode-se cer
tamente afirmar que o privilégio 
da escolha cabe antes à firma que 
se deixa estudar do que ao pesqui
sador, o qual pode até mesmo ver
se obrigado a ter que, circunstan
cialmente, reformular seus méto
dos de trabalho. 

Assim, embora normalmente 
habituadas "à presença de pesqui
sadores e instrutores do SENAI", 
dentre as empresas contratadas, 
às quais se expôs o objeto do estu
do e os métodos e técnicas do tra
balho a ser realizado, apenas uma 
consentiu que a pesquisa fosse 
realizada. Inúmeras razões foram 
aventadas para a recusa entre as 
outras empresas consultadas: mo
tivos de segurança; receio do pos
sível vazamento de informações 
técnicas para firmas concorrentes, 
ou seja, da possibilidade de se dar 
"espionagem industrial"; a alega
ção de que o treinamento ofere
cido não se prestava a esclarecer 
os problemas colocados para a 
pesquisa; a incredulidade de que 
pesquisadores apenas acostuma
dos à atividade intelectual pudes
sem suportar as condições de tra-

balho duro a que teriam que se 
adaptar os treinandos que dese
javam estudar e às quais teriam 
também que submeter-se no mo
mento de observação do seu está
gio na produção mesma, e ainda 
o medo de que pudessem sofrer 
um acidente, etc ... 

Sem que se queira aqui avaliar 
a sinceridade ou a insinceridade 
de tais razões 12 , importa, entre
tanto, salientar que nem mesmo o 
fato de se estar lidando com inte
lectuais empregados por uma ins
tituição governamental diminuiu 
a desconfiança que desperta nas 
empresas esse tipo de estudo. Mui
tas vezes a recusa só chegou a ser 
explicitada após inúmeras visitas 
e contatos com vários funcioná
rios da administração superior 
dessas empresas. Por outro lado, a 
empresa que permite a entrada e 
permanência para a realização do 
estudo só o faz após um contato 
mais ou menos intenso com um ou 
dois dos pesquisadores, durante 
cerca de cinco meses e com a con
dição de que se entregue carta de 
apresentação pessoal assinada por 
seus superiores. E nesse sentido, 
portanto, que se pode afirmar ter 
sido o trabalho de campo, no qual 
se baseiam as informações expos
tas a seguir, muito mais o fruto 
de uma "escolha" da empresa que 
o possibilitou do que de uma se
leção verdadeiramente intencio
nal, ou até mesmo aleatória, dos 
que o realizaram. Nesse sentido, 
igualmente, pode-se declarar que, 
do mesmo modo que se realizam 
os trabalhos de pesquisa social em 
geral e os de natureza antropoló
gica em particular, a execução 
desse estudo se insere em uma si
tuação social previamente estru
turada, o que, evidentemente, li
mita o alcance das informações 
por ele coletadas, mas não impos-

12 Da empresa que chegou a permiti-lo não se poderia afirmar que apresenta condiçOes 
de trabalho das quais está ·ausente o risco da ocorrência de acidentes mortais para os operários 
que trabalham diretamente na produção. 
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sibilita totalmente a viabilidade 
de sua realização 13 • 

Levando-se em conta tal descon
fiança, "escolhe-se", finalmente, 
uma empresa nnetalúrgica cujo 
processo de produção pode ser de
finido como "processo de produ
ção de unidades sob encomenda" e 
que mantém '"há mais de cinco 
anos" cursos de formação e trei
namento profissional para aten
der à grande necessidade de mão
de-obra de alta qualificação e di
versificada que requer a confecção 
de seus vários produtos. Termina
se, assim, por "obter" a oportuni
dade de efetuar o trabalho de 
campo em uma firma que, por mo
tivos de ordem teórica e metodo
lógica, apresenta condições ótimas 
para o detalhamento das relações 
entre educação e trabalho indus
trial que constituem o objeto de 
estudo desta pesquisa. 

Adota-se aqui para a apresenta
ção dos dados a mesma seqüência 
à qual se submetem os candidatos 
a emprego ou a treinamento na 
firma em questão. Assim, exami
nam-se inicialmente as formas de 
recrutamento nela utilizados, e 
passa-se em seguida a expor as 
diferentes técnicas de seleção em
pregadas para decidir da sua 
admissão, quer como empregados 
quer como treinandos. 

Embora os dados aqui examina
dos e sistematizados se refiram a 

uma única firma, a experiência de 
trabalho e a prática social mesma 
dos informantes permitem, às ve
zes, obter informações que não se 
restringem apenas a ela. Por outro 
lado e na medida em que os pon
tos e aspectos por eles enfatizados 
constam também de resultados de 
pesquisas anteriores, pode-se espe
rar que tenham caráter mais geral 
do que aquele que normalmente se 
consegue obter a partir da análise 
de um único caso, sobretudo quan
do estas pesquisas são mais abran
gentes e utilizam métodos e téc
nicas diferentes dos de que se lan
ça mão no presente estudo. 

As fontes de recrutamento da 
mão-de-obra industrial 

Há que se iniciar o exame do 
recrutamento alertando para uma 
primeira oposição entre trabalho 
industrial indiretamente ligado à 
produção e trabalho industrial di
retamente ligado à produção, nor
malmente constante da literatura 
e dos levantamentos quantitativos 
mais abrangentes sobre a indús
tria de transformação. Em que 
pese a constituir-se a preocupação 
fundamental do estudo na expli
citação dos requisitos para o trei
namento profissional da mão-de
obra direta, já nos primeiros con
tatos com a empresa torna-se im
possível deixar de levá-la em con
sideração. Isto porque é constante 

"' Para que se tenha uma idéia do controle exercido previamente à permissão, basta 
mencionar que no decorrer dos cinco meses que a antecederam apenas por duas vezes se 
penetrou na área reservada à produção propriamente dita; a primeira, durante uma breve 
visita, acompanhada pelo encarregado-chefe de um dos centros de formação e treinamento, 
à produção; na segunda, passou-se diretamente ao local em que se situa esse centro para 
entrevistar o mesmo encarregado. Em ambas essas visitas houve, como aliás em todas as demais, 
a necessidade de deixar-se no portão de entrada a carteira de identidade e de estabelecer 
contato telefônico anterior com a pessoa com quem se ia falar. 

Quanto à limitação das informações coletadas, vale lembrar o sigilo a que são submetidos 
certos dados, como níveis salariais, etc... Cf. Pastore, José et ali i, op. cit. p. 33. Sobre o fato 
de se trabalhar na pesquisa social em situações socialmente estruturadas, consultar especial
mente: B'erreman, Gerald D. - Por detrás de muitas máscaras: etnografia e controle de 
impressões em uma aldeia do Himalaia. In: Zaluar, Alba - Desvendando máscaras sociais. 
Rio de Janeiro, Francisco Alves, 1975, p. 123-176. Sobre a variabilidade das situações sociais 
em que se dá a prática da pesquisa social e algumas conseqüências dessas situações nas 
informações colhidas ver, por exemplo, as condições diferenciadas em que trabalharam José 
Ricardo Ramalho e José Sérgio Leite Lopes em, respectivamente: O mundo do crime, op. cit., e 
O vapor do diabo. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1976 (Estudos Brasileiros, 10). 
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·e recorrente, no discurso dos fun
cionários de seus departamentos 
de "desenvolvimento de recursos 
humanos" e de "relações indus
triais", essa oposição. De fato, há 
que lembrar, tanto que não é pos
sível dar-se a produção direta sem 
alguma administração da mesma, 
quanto que tal oposição pode 
apontar, por outro lado, para pos
síveis diferenças nas formas de 
recrutamento e seleção de uma e 
de outra categorias de emprega
dos. Assim sendo, o próprio recru
tamento da mão-de-obra pode co
locar-se como um primeiro mo
mento de seleção, distinguindo 
entre os que futuramente farão 
parte do quadro administrativo ou 
se integrarão ao contingente dos 
trabalhadores diretos da transfor
mação industrial. Ao se retomar 
para análise também os requisitos 
para os empregados da área admi
nistrativa, não só se reintroduz na 
análise uma dimensão presente no 
discurso dos informantes mais di
retamente responsáveis pelo re
crutamento e seleção da firma 
como também se passa a dispor da 
possibilidade, ao se sistematizar o 
que é comum para ambas as cate
gorias e se comparar o que para 
cada qual é diverso, de perceber-se 
com mais clareza o que é especí
fico para o contingente pelo qual 
se tem maior interesse. 

Essa oposição surge no discurso 
dos informantes na distinção que 
fazem entre área (parte) admi
nistrativa e área (parte) técnica 
(mecânica). Muito embora a defi
nição do recrutamento seja abran
gente, ". . . recrutamento é apa
nhar gente" (responsável pelo se
tor de recrutamento), faz-se ime
diatamente uma restrição de que 
esse apanhar gente está estreita
mente condicionado à finalidade 
para a qual se a apanha. Se 
a finalidade fundamental desse 
apanhar gente é suprir as neces
sidades da empresa, deve-se apa
nhá-la com as qualificações e 
nas quantidades exigidas por sua 
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administração e sua produção, ·no 
momento exato em que se fazem 
indispensáveis. Mas, para tal, o 
recrutamento não pode trabalhar 
dissociado dos demais departa
mentos da empresa, pois ele vive 
de fatores, sem a colaboração 
dos quais não pode funcionar a 
contento. 

"Porque . . . o recrutamento 
ele é planejado da seguinte ma
neira: primeiro ele vive de fa
tores condicionados a determi
nados fatores para poder sobre
viver, pra poder ter uma boa 
atuação. Então seria, neste caso 
... nós daqui do recrutamento, 
nós teríamos que ter . . . um 
planejamento de mão-de-obra 
a longo e a curto prazo da em
presa para nós . . . podermos 
nos precaver, nos lançarmos ... 
a empresa competir no mercado 
. . . e fazer um estudo de deter
minados casos que a empresa 
terá que recrutar . . . assim, da
qui a cinco meses, daqui a qua
tro meses, a um ano. Então, o 
recrutamento já ficaria preve
nido ... para um levantamento 
. . . do que ele tem em cadastro 
aqui e . . . o do que ele poderá 
. . . das condições que ele terá 
para poder recrutar aí fora tam
bém esta mão-de-obra. Quais os 
tipos de fonte de recrutamento 
que teriam que ser utilizados. 
Outra coisa que também se
ria um fator muito importante 
para a sobrevivência do depar
tamento de recrutamento seria 
a parte de salário. Administra
ção de salário ela trabalha tam
bém em paralelo, . . . relativa
mente ... é ... como uma es
pécie de ajuda no setor de re
crutamento. Porque o recruta
mento . . . não trabalha só em 
fazer entrevista com o candi
dato ... Tem contatos internos 
e externos. Ele também pes
quisa. Faz pesquisa salarial. Ele 
é obrigado a saber o que está 
ocorrendo no mercado e as osci
lações. E esses dados são tira-



dos do setor de recrutamento 
que manda para o setor de sa
lários. 

Essa parte da pesquisa tam
bém pertence a nós . . . e um 
dos fatores também para a so
brevivência é a administração 
de salários para a fixação ... 
dos níveis salariais para que o 
recrutamento possa ter uma 
base de, quando recrutar o ho
mem, saber se realmente ... há 
possibilidade de aproveitamento 
deste homem, se o homem está 
dentro da faixa salarial ou não. 
E se . . . como também a ... 
para saber como é que está o 
mercado, fazer um comparativo 
... E se por acaso a empresa 
está com a dificuldade de recru
tar mecânico e o nosso salário 
está a oito cruzeiros, aí fora está 
a doze cruzeiros, automatica
mente está totalmente fora, não 
existe um parâmetro para isso. 
Então, automaticamente ... a 
administração de salários ela 
tem que atuar ... tem que estar 
sempre atualizada com o mer
cado aí fora e dar subsídios pra 
nós . . . E a parte também de 

diálogo, o inter-relaciona
mento entre o departamento de 
seleção e os departamentos res
tantes. Eu digo inter-relaciona
mento em termos . . . O depar
tamento quando pede um ho
mem ao tal recrutamento, vem 
através de uma requisição. E 
vem discriminando . . . todos os 
fatores, pré-requisitos exigidos. 
E às vezes, nós, aqui . . . temos 
uma grande dificuldade de re
crutar este homem porque ... 
os departamentos, lá dentro, 
não ajudam não cooperam. Não 
sei se é por falta de . . . vamos 
dizer ... esquecimento ... Não 

sei se é esquecímento ... Então, 
automaticamente, nós ... já te-
mos que ter uma coisa mastiga
da . . . mastigada em termos de 
poder facilitar o nosso trabalho, 
já que nosso trabalho aqui é um 
trabalho braçal, maçante, fazer 
entrevista com esse pessoal 
todo. Então, é um desgaste ... 
mental muito grande. É um 
desgaste físico em geral muito 
grande para nós. E nem sempre 
isso, nas empresas, isso acon
tece. Eu estou falando em ter
mos genéricos, eu não quero me 
situar aqui só na companhia. 
Estou falando em termos gené
ricos que o recrutamento seria 
em termos de ... fatores. Real
mente, é importantíssimo no re
crutamento. Esses três fatores 
são importantes para o recruta
mento" (responsável pelo 
setor de recrutamento) 14 • 

Alguns pontos merecem imedia-
tamente ser destacados: a forma
ção de um cadastro na empresa 
pode mitigar a necessidade de se 
recorrer a outras fontes de recru
tamento; deve-se recrutar pessoas 
sobretudo dispostas a aceitarem a 
remuneração proporcionada pela 
empresa; há necessidade de uma 
especificação máxima dos requisi
tos exigidos: de ter uma coisa já 
mastigada. 

A existência de um cadastro 
desperta a atenção para a ma
neira como ele é constituído. Tra
tando-se de empresa de grande 
porte, bastante conhecida, são 
muitos os candidatos a emprego 
que a ela se oferecem. É, assim, o 
contingente que livremente a ela 
se dirige, sem que se precise ape
lar para qualquer fonte de recru
tamento, que serve como base mais 
importante, porque mais abun-

14 Tanto deste como dos demais trechos das outras entrevistas aqui apresentadas são retiradas 
expressões idiomáticas freqüentemente empregadas pelos informantes; tais como: vamos dizer 
assim, endendeu, não é, e outras, devido à necessidade de não tornar demasiadamente extenso 
o texto. A exclusão dessas expressões, por outro lado, em nada prejudica a enumeração e 
explicitação das dimensões espontaneamente surgidas no discurso dos inform·antes que são 
relevantes para a análise. 
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dante, para a formação do ca
dastro: 

"aqui na empresa, por ser 
uma empresa de grande porte 
que todo mundo conhece, então, 
diariamente aqui nós temos 
uma gama muito grande de 
candidatos. Há uma média de 
atendimento de ... dia de se
gunda-feira vai até cento e vinte 
pessoas. Quando bota anúncio 
vai a duzentas. Dia de segunda 
-feira vai até cento e vinte pes
soas sem anúncio. E de 3.a a 
6.a-feira vai numa base de vinte 
quase . . . de vinte a sessenta, 
vinte seria o mínimo de atendi
mento a sessenta candidatos no 
máxi~o . . . E sendo que a mé
dia iria de . . . cinqüenta e cinco 
candidatos por dia . . . Eu creio 
que . . . E são variáveis.' ... 
as atividades desses cand1datos 
que aparecem aqui Não 
existe uma supremacia, . . . em 
termos de que aparece mais es
criturário, aparece mais ser
vente Isso sem colocar 
anúncio . . . porque colocando 
anúncio, né, é diferente. Sem 
colocar anúncio, ... o pessoal de 
escola é que a parece mais . Pes
soal sem profissão que vem aqui 
para negócio de escola. E mui
tos passam da idade; aprovei
tam, então, as inscrições. E!itão, 
hoje o nosso cadastro vm ser 
um cadastro rico porque eu es
tou utilizando um cadastro que 
existe aqui na empresa que é 
realmente um cadastro muito 
bom, muito valioso e eu tenho 
aproveitado muita gente e isso 
para a empresa é importantís
simo porque a ... na empresa 
que tem um cadastro de pes
soal ... realmente, pra ela em , -
termos de custo, de nao gastar 
muito isso é importantíssimo; 
de minimizar o custo, isto é im
portante para a empresa. E 
realmente é o que estou fazen
do. Apesar de ser ... constituir 
. . . trabalho . . . eu digo um 
trabaLho braçal em termos de . 
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uma dinâmica . . . de mexer no 
arquivo, aí realmente dá um 
pouco de trabalheira mas ... 
realmente acho que tudo tem 
que ser na base de esforço e sa
crifício, pra se conseguir, isso 
que realmente nós estamos con
seguindo" (responsável pelo se
tor de recrutamento). 

Se há tal abundância de oferta 
de mão-de-obra para a empresa, 
há que se dispor já nesse primeiro 
momento do contato de algum 
mecanismo de seleção para que só 
passem a ficar no cadastro, os 
candidatos que a ela possam even
tualmente interessar. Há, assim, 
uma dinâmica para que o cadas
tro se possa transformar em uma 
das fontes de recrutamento úteis 
de imediato e das mais mini
mizadoras dos custos que implica 
o recrutar mão-de-obra. Sem o 
que, pode-se correr o risco de de
mandar pessoas que não preen
chem os requisitos exigidos. 

"E a dinâmica em si parte do 
seguinte princípio: todo o pes
soal que chega aqui na compa
nhia, no departamento de sele
ção, ele faz a ficha de inscrição. 
Depois de ter feito uma ficha de 
inscrição, que é numa sala sepa
rada, . . . e aguarda, então, a 
chamada do recrutador para 
fazer uma entrevista de tria
gem, uma entrevista prelimi
nar. Automaticamente, esse re
crutador que sou eu, neste caso, 
que faço a entrevista. A en
trevista de triagem que eu fiz, 
ele fica ou aguardando 
Quer dizer, fica aguardando 
vaga . . . Fica em cadastro, nes
te caso. Então, ele fica aguar
dando vaga ou em último caso 
eu procuro, às vezes, ver alguma 
coisa correlata com a atividade 
dele, que isso também para nós 
é importante. Então, dificil
mente aqui ... eu perco um 
candidato. Só . . . em último 
caso, realmente, que se perde 



um candidato aqui. E quando 
ele fica em cadastro, realmente, 
ele pode ter certeza de que um 
dia será chamado. Mas, sempre 
com uma observação minha que 
eu digo: olha, você não se pren
de a nós. A . . . porque eu não 
sei se a oportunidade pode sur
gir assim que você virar as cos
tas, como também pode demo
rar um ano, dois anos; pode de
morar um mês, três meses, dois 
meses. Então, automaticamente 
o elemento já recebe essa orien
tação. E . . . e todos . . . saem 
com uma mensagem de otimis
mo. Também eu acho que isso 
é muito importante ... no setor 
de recrutamento. Porque ... é 
importante também o cartão de 
visita a receptividade ao candi
dato. Isso também é muito im
portante" (responsável pelo se
tor de recrutamento). 

Apenas quando o cadastro está 
esgotado ou não atende às neces
sidades de mais curto prazo de 
funcões para as quais não se apre
sentam muitos candidatos se re
corre a outras fontes de recruta
mento: anúncios em jornais ou na 
revista da própria companhia; co
municações no rádio; cartazes co
locados nos lugares em que se dá 
maior circulação de empregados 
na própria companhia e em insti
tuições educacionais ou não; co
municação com os próprios em
pregados e encarregados dos de
partamentos requisitantes para se 
saber se realmente não conhecem 
alguém com os requisitos exigidos. 
Tal utilização, à qual só se recorre 
com maior freqüência - desde 
que implique custos mais elevados 
para o recrutamento- quando se 
utilizou toda a safra do cadastro, 
apresenta variações que estão 
também, por um lado, associadas 
à quantidade de vagas disponíveis 
para cada função que se deve de 
imediato, ou a mais longo prazo, 
exercer na parte administrativa 
ou na parté mecânica, e, por 
outro, à maior ou menor experiên-

cia e qualificação requerida dos 
que são, nesse caso, demandados 
pela companhia. Percebe-se, por 
outro lado, que há uma racionali
dade na utilização das fontes dife
renciadas, segundo se destinem os 
candidatos ao treinamento ou não 
e, no caso do treinamento em si, 
pode-se perceber que há variação 
da fonte de recrutamento de acor
do com o tempo necessário para 
que se consiga colocar o candidato 
na produção. Assim, em se tra
tando de funções que requeiram 
algum conhecimento técnico an
terior, adquirido em instituições 
escolares, a elas se recorre prefe
rencialmente às demais fontes. 

"Existem determinadas fun
ções que realmente a empresa, 
... acredito eu, deva ter muita 
dificuldade em recrutar. Eu di
go isso porque nós tivemos um 
problema muito grande aqui, 
com negócio de eletricistas, pin
tores e outras funções mais, 
motoristas também, em que nós 
botamos um anúncio no jornal. 
Que já não tinha a minha sa
fra, que o cadastro não tinha 
mais. Eu disse: olha, bem agora 
tnós temos que apelar 'para aí 
pra fora. Então, oficialmente, 
nós temos um ponto ... um 
ponto de recrutamento através 
de agência e através de jornais, 
anúncio. A não ser como real
mente é, em último caso, assim 
mesmo dependendo da autori
zação, vamos dizer assim, do 
chefe do departamento ou lá da 
diretoria." (responsável pelo se
tor de recrutamento). 

Implicando custos elevados a 
ponto de necessitar autorização, o 
recrutamento através do anúncio 
em jornais deve otimizar as des
pesas com ele efetuadas. Para que 
isso se assegure, há tanto apro
priação do que se conhece serem 
os hábitos de leitura da mão-de
obra diferencialmente preparada, 
como a colocação de tipos diversos 
de anúncio, aberto ou fechado, 
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conforme haja dela maior urgên
cia ou de acordo com o número de 
vagas disponíveis, quer na mecâ
nica, na administração, quer para 
pessoal de nível superior. 

"As fontes de recrutamento 
elas são utilizadas de acordo 
com normalmente com as fun
ções Então, a parte mecâ
mca ... é uma fonte de recru
tamento que nós utilizamos o 
jornal O Dia. Porque ... por
que mecânico que eu digo é 
isso: mecânico, maçariqueiro, 
soldador, eletricista. O pessoal, 
mão-de-obra administrativo e 
mão-de-obra superior, de nível 
superior, nós utilizamos o Jor
nal do Brasil, utilizamos O 
Globo. Sendo que existe uma 
pequena anomalia, nesse caso, 
que seria o tipo de anúncio 
fechado ou o anúncio aberto. 
Isto porque o anúncio aberto 
às vezes, de acordo com o 

número de vagas da com
panhia, realmente às vezes po
de trazer transtorno; porque 
um problema, a gente bota 
assim: engenheiro, num anún
cio fechado; num anúncio aber
to, podem aparecer mais de 50 
engenheiros e é uma vaga só. 
Então toma-se o tempo todinho, 
do recrutador, da recepcionista, 
tudo isso, uma mão-de-obra ter
rível. E às vezes o anúncio fe
chado não satisfaz muito, por
que a gente coloca, o elemento 
não sabe a empresa, então nós 
temos um tempo ... determi
nado. Um tempo que nós pode
mos analisar os currículos e ver 
se realmente estão em condição 
de serem chamados. Então, faci
lita o nosso trabalho. Isso quan
do a coisa não é de imediato ... 
Quando é uma coisa para o mês 
que vem, que nós chamamos 

. . . botamos então o anúncio 
fechado. Quando é uma coisa 
imediata, aí nós temos que real
mente colocar o anúncio aberto. 
Coloca-se realmente um anún
cio aberto" (responsável 
pelo setor de recrutamento). 

Em se tratando ainda de anún-
cios impressos, outra forma de pu
blicá-los utilizada é o encarte de 
uma folha impressa na revista 
editada pela própria companhia. 
Esta fonte apresenta, porém, com 
uma outra, a colocação de carta
zes, também valendo-se do espaço 
interno da empresa, uma caracte
rística comum: ambas se endere
çam à mão-de-obra já empregada, 
que se encarrega então de fazer a 
divulgação das vagas existentes 15 

e apresenta, segundo um infor
mante, algumas vantagens. Entre 
elas, uma das que se enfatiza é o 
fato de se obter com esta forma 
de recrutamento um grau mais 
elevado de lealdade por parte do 
novo empregado. 

"Aqui na Empresa nós temos 
um recrutamento interno atra
vés de cartazes. Que eu faço. 
Faço um cartaz grande, uns 
três, e boto em cada restau
rante . . . boto nos restauran
tes 16 • E como também existe 
um jornalzinho nosso, nós colo
camos a nossa mão-de-obra dis
ponível, também é uma fonte de 
recrutamento" (responsável pelo 
setor de recrutamento). 

Esse recrutamento interno vi
sando a amigos e parentes é 
muito importante. Não só ele é 
mais barato como o recru
tado vai logo dar produção e 
lealdade à empresa do amigo 
dele, do parente dele, do conhe
cido dele" (chefe do departa-

15 Embora não haja qualquer menção a pedidos de emprego para parente ou conhecido, 
ou a pedidos de emprego a parentes e conhecidos dos já empregados, pensa-·se que no caso 
de os mesmos se apresentarem não serão totalmente descartados. 

10 Durante a realização do trabalho de campo foi possível verificar que tais cartazes 
também eram coloc'ados na lanchonete e nos vestiários e banheiros. 
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mento de desenvolvimento de 
pessoal). 
Não é só do anúncio impresso 

que se lança mão. Embora seja 
menos freqüente na companhia 
em questão, há referência ao 
anúncio feito pelo rádio, princi
palmente para os empregados da 
parte mecânica, uma vez mais ser
vindo-se o recrutamento dos co
nhecimentos adquiridos dos seus 
hábitos específicos quanto à au
diência dos diferentes programas 
nos vários horários. 

"Nós estamos com uma difi
ficuldade muito grande, eu 
sou obrigado, eu que sinto os 
problemas todos, sou obrigado a 
estar atualizado com o mercado 
de trabalho para poder dialogar 
lógico. Então foi sugerido, in
clusive, ... eu sugeri: ah! nós 
podemos então colocar 
anúncios no rádio. Parece que 
sairia bar a to . Eu já fiz esse 
recrutamento de anúncio de rá
dio, como fiz também o de ex
terno. Que eu já viajei muito. 
E, quando a gente viaja muito 
assim pelo interior, geralmente 
existe uma rádio que ela é mui
to ouvida por esse pessoal. En
tão nós colocamos . . . pela rá
dio também. Funciona" (res
ponsável pelo setor de recruta
mento). 

Há um programa da rádio 
... de 5:30 às 7:30, que essa 
classe . . . ouve rádio de pilha 
no transporte para o trabalho. 
Isso foi bolado por informação de 
papo. Sempre que se pode, a 
gente faz uma pesquisa desinte
ressada, informal" (chefe do de
partamento de desenvolvimento 
de pessoal). 

Não implicando maiores custos, 
há o contato com diferentes ins
tituições e outras empresas. Pa
ra isso há sempre autorização 
e os responsáveis pelo treina
mento, muitas vezes, se encarre
gam de estabelecer esses contatos, 
para a afixação de cartazes. Há, 

contudo, nessa divisão de tra
balho entre o recrutador e os res
ponsáveis pelo treinamento, uma 
lógica que necessita ser explici
tada. Se o recrutador estabelece 
os contatos para se recrutar a 
mão-de-obra que terá oportuni
dade de ser imediatamente em
pregada, aos encarregados do trei
namento é que se reserva o con
tato com determinadas institui
ções educacionais ou não, haja 
vista a necessidade de se propor
cionar a esse contingente um es
tágio ou uma formação. Como se 
verá, a diferença entre estágio e 
formação se relaciona ao tempo 
necessário para se preparar um 
profissional, servindo-se então a 
empresa das instituições de acor
do com a minimização do tempo 
que terão que para isso despender. 

Assim, quanto ao recrutador: 
"os meus contatos no mo

mento, que eu tenho poder de 
estabelecer são os contatos com 
... as instituições de ... Banco 
da Providência, o pessoal do 
Ministério do Trabalho, agên
cias de emprego, . . . algumas 
escolas profissionalizantes, que 
às vezes eu mesmo tomo a ini
ciativa, tomo os contatos como 
os próprios colegas de empresas. 
Pedindo, um ou outro, fazendo 
permutações" . . . (responsável 
pelo setor de recrutamento). 

E se esse mesmo recrutador po
de discorrer sobre a importância 
das outras instituições educacio
nais como fontes de recrutamento 
e até apontar para que categorias 
de profissionais sejam contatadas, 
não é ele o responsável de com elas 
estabelecer relações, mas sim dire
tamente os encarregados dos dife
rentes centros de treinamento. 
Considerem-se inicialmente os que 
são recrutados para estágio: além 
da economia que faz a empresa 
em termos do tempo indispensável 
para que determinados empre
gados adquiram os conhecimentos 
necessários ao exercício de sua 
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prática profissional, obtém-se a 
vantagem de não ser preciso pa
gar a esses o salário que percebe 
normalmente um profissional no 
mercado, vantagem essa vista 
no discurso do informante como 
a contrapartida pela preparação 
maior e a experiência de trabalho 
que a empresa lhes proporciona. 

"A respeito do recrutamento, 
existem as instituições educa
cionais em que são . . . aprovei
tados o pessoal do SENAI, que 
são em termos de convênio, o 
pessoal de treinamento. São 
aproveitadas as mãos-de-obra ... 
fresadores, torneiros, mecâni
cos, são chamados operadores 
de máquinas operatrizes. Para 
poder suprir . . . as necessida
des da empresa, em termos da 
empresa não lançar mão de ... 
funcionários aí fora, tendo em 
vista o mercado. É difícil, mas o 
treinamento pra mim é um dos 
fatores importantíssimos: e pa
ralelo com o salário. E, então, 
também existem as instituicões 
educacionais. Apesar de "que 
essas instituições educacionais 
. . . elas . . . é . . . eu acredito 
que ... em termos de objetivos 
da empresa, para que vai servir 
. . . Em termos de estágio. Eu 
acho muito válido. Em termos 
profissionais a . . . curto prazo, 
realmente não podemos esperar 
nada e, sim, a longo prazo ... 
Mas é importante, uma fonte 
de recrutamento muito impor
tante. Porque é uma mão-de
obra que nós vamos preparar 
ela a longo prazo e teremos 
fruto a longo prazo. Como tam
bém, realmente, a empresa que 
tem ... um centro de treina
mento é também uma escola. 
Ela dá tudo a ... aquele fun
cionário ... , e as vezes a em
presa não tem condições de 
prender aquele funcionário. En
tão perde. Então é um investi
mento que, realmente, saiu 
muito caro e a empresa não teve 
fruto nenhum. Os centros edu-
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cacionais ... que são as escolas, 
também é uma fonte muito boa 
de recrutamento. Dependendo 
dos objetivos que a empresa ti
ver para fazer esse recruta
mento na escola. Nesse caso, 
aqui, a companhia utiliza mui
to as instituições educacionais 
para estagiários. Os estagiários 
vêm para cá, fazem um treina
mento, depois, então, são apro
veitados como técnicos, auxilia
res ... assistentes de produção 
e depois são até aproveitados 
como engenheiros. Então, são as 
oportunidades que as empresas 
de grande porte lançam. E eu 
acho uma coisa muito válida. 
Hoje em dia a pessoa para ter
minar o curso superior se não 
estiver trabalhando, para ele 
conseguir uma posição na em
presa é difícil. Porque exige-se 
experiência e aquilo tudo. En
tão, desde já, ele. já tem. Co
meça a fazer o estágio e existe 
aquela viabilidade de ser apro
veitado" (responsável pelo setor 
de recrutamento) 

Mas não lhe cabe estabelecer 
o contato, no caso de o recruta
mento se destinar a conseguir es
tagiários. A pergunta de como se 
fazem esses contatos, responde: 

" ... não sabe o que acontece? 
É porque o pessoal do . . . os 
meus contatos com estas insti
tuições . . . vamos dizer assim, 
escolas, quartéis, . . . Não, não 
sou eu que estabeleço. Não sou 
eu que estabeleço isso. . . . O 
setor de treinamento . . . Por
que já é um contato que ... 
sempre o setor de treinamento, 
acho, parece que fez não sei 
. . . Então, automaticamente eu 
só ... às vezes recebo a comu
nicação: Agora mesmo bota
mos um anúncio lá, pedindo 
isso. Se aparecer você dá anda
mento no processo. Então, au
tomaticamente, não tenho con
tato" (responsável pelo setor de 
recrutamento). 



Embora não se possa esclarecer, 
através dos dados possíveis de se
rem sistematizados a partir dessa 
entrevista, como se estabelecem os 
contatos para o recrutamento do 
contingente a ser treinado pela 
empresa, há a esta altura a men
ção ao recrutamento em quartéis, 
até então não assinalados como 
fonte de recrutamento, e uma 
associação direta feita pelo infor
mante de que serve tal contato 
especificamente aos objetivos des
se setor na empresa. Torna-se, 
portanto, indispensável aprofun
dar a questão referente a esse re
crutamento específico, mediante a 
realização de entrevista em se
parado com os responsáveis por 
ele. Passa-se, assim, a saber que há 
três centros de treinamento na 
empresa 17 e que as fontes de re
crutamento para cada qual são 
distintas. Assim, no setor de trei
namento para os "departamentos 
de usinagem" e "montagem de 
motores" o recrutamento é feito 
em contato estreito e permanente 
com o SENAI. 

"Era preciso aumentar e ... 
bem mais, o número de pessoas 
a serem treinadas. Então nós 
tivemos que investir bem mais 
dinheiro, em tempo bem mais 
curto, . . . de uma maneira que 
fosse a mais eficaz possível. 
Nosso trabalho dissemos então 
... não adianta nós tentarmos 
pegar alguém do zero e . . . en
siná-lo assim em pouco tempo 
aquilo que ele deveria ... que le
varia muito tempo para apren
der. Então nós começamos a pe
gar o pessoal adulto do SENAI 
e. . . fazer uma especialização 
neles, ou seja, eles sairiam de lá 
num período, ou se ligavam ... 
visando, é ... visando suprir ne
cessidade de mão-de-obra em 
determinadas máquinas . . . re
quisitando pessoal dessa faixa é 

... da faixa de maior ... que 
geralmente é muito mais difícil 
. . . para o pessoal maior conse
guir emprego, e ... pra nós, se 
:nós ~assemos pegar pessoal só 
menor, nós teríamos que seguir 
toda uma seqüência que 
existe no SENAI. Isso seria ain
da longo, período longo. Vol
tando em cima do tempo curto, 
se nós precisávamos . . . se nós 
podemos modificar algum siste
ma, vamos modificar então. O 
único sistema que nós podería
mos modificar, então, seria o 
dos maiores. Por isso que nós 
investimos direto em cima dos 
maiores. Que a idéia seria indis
tintamente maiores e menores. 
Quem tem menor, aproveitar. 
Bom, então, durante dois meses 
esse pessoal passa aqui conosco, 
numa escolinha à parte, sepa
rada. Ele vai fazer ... vai lem
brar tudo aquilo que ele apren
deu e vai aprender a funcionar 
. . . como trabalhar em outra 
maquinaria. Então só pela nossa 
escolinha aqui também não da
ria . . . Resultado, haveria ne-
cessidade de mais gente ... em 
contato com o SENAI ... nós 
usamos e abusamos do SENAI 
... no bom sentido, ... visto 
que eles têm uma boa vontade 
tremenda de ajudar a qualquer 
um ... então nós solicitamos ao 
SENAI cursos especiais também 
para o nosso pessoal. Então um 
grupo ... nós começamos a fa
zer assim ... um grupo entra, 
faz a especialização aqui dentro 
da companhia, outro grupo en
tra, faz a especialização no 
SENAI. É , nós temos atual
mente, no momento, 70 . . . se
tenta menores no SENAI. E 
esses menores eles tem que ... 
faz parte de uma cota estabele
cida pelo governo . . . não, 
é ... pelo próprio SENAI, ... 

17 Por motivo de conveniência, tais centros serão daqui em diante denominados A, B e C, 
correspondendo, respectivamente, ã formação e/ou ao treinamento de diferentes categorias de 
profissiona~. 
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por acordo nós temos que man
ter essa cota . . . Então, são 
menores que vêm à companhia, 
se inscrevem, nós enviamos ao 
SENAI com a carta de recomen
dação, o SENAI faz um teste 
nele, se é aprovado ele vai pas
sar por uma sondagem lá . . . e 
dentro dessa fase de sondagem 
eles vão verificar se realmente 
ele está . . . deve fazer aquilo 
que ele pediu pra fazer, solici
tou para fazer. Se não, ele vai 
novamente ser enviado ao setor 
de seleção é . . . vai fazer uma 
reavaliação dele e verificar pra 
onde ele seria ideal. E isso tudo 
eles nos avisam, nos comuni-
cam. É ... então o rapaz fez o 
teste ... fez o teste no SENAI, 
foi aprovado, foi enviado para 
sondagem. . . na sondagem deu 
OK o rapaz serve para 
aquilo que ele gostaria de fazer 
... recebendo o OK ... na son
dagem . . . ele vai pra escola é 
... entra na fase de estudo pro
priamente da profissão dele. Se 
ele é . . . não tiver concluído 
ainda o ginásio, estiver estudan
do, o SENAI tem convênio com 
isso tudo, sabe. Então ele tem 
quatro horas para estudar para 
continuar os estudos dele do 
lado de fora. O próprio SENAI 
tem convênio com outras esco
las que facilita, ele se desenvol
ver" . . . (responsável pelo pla
nejamento do Centro de For
mação B). 

Para o Centro de Formação B, 
portanto, só se recruta no SENAI. 
Dada a necessidade de se economi
zar tempo na formação profissio
nal dos operários que trabalham 
em usinagem e montagem de mo
tores, e exigindo o treinamento 
proporcionado pela firma o recru
tamento de pessoal com algum 
conhecimento técnico prévio, é a 
essa instituição que se recorre, 
pois é ela que o ministra. 

A referência aos quartéis só 
surge, assim, exclusivamente asso-
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ciada ao recrutamento para os cen
tros de formação A e C. Neles o 
treinamento que se dá não requer 
qualquer conhecimento técnico 
anterior para que a empresa possa 
formar os candidatos. É nesse sen
tido que, por oposição aos recru
tados no SENAI denominados es
tagiários ou até mesmo funcioná
rios da firma, os formados pelos 
dois outros centros são chamados 
aprendizes. Note-se que a cate
goria estagiário também abarca, 
em outro contexto, os estudantes 
de engenharia, o que sugere apli
car-se ela somente e desde quando 
os admitidos para treinamento 
detenham alguma escolaridade 
profissional técnica prévia, indis
pensável para que possam acom
panhar o treinamento no curto 
período de tempo em que o mesmo 
é proporcionado na companhia. 

Se para os centros de formação 
A e C não se requer um conheci
mento profissional anterior para 
que a formação profissional seja 
oferecida, a lógica de recrutar os 
que por eles passarão nos quartéis 
obedece à necessidade de garantir 
que apresentem outros pré-requi
sitos para o seu treinamento. Eles 
não deixam de ser claramente 
expostos, por mais de um infor
mante: devem estar habituados à 
disciplina, desejar receber a for
mação profissional que oferece a 
empresa e valorizar estabilidade e 
segurança. 

"Para esse tipo de treinamen
to nós costumamos então entrar 
em contato com as unidades 
militares. Aí a gente encontra 
rapazes já catequizados pelo es
pírito de comando e disciplina e 
isso é o mais importante na 
adaptação ao trabalho" (chefe 
do departamento de desenvolvi
mento de pessoal). 

"Bom, o nosso treinamento 
aqui é um treinamento por obje
tivo visando atender à necessi
dade da produção. Nós aqui for
mamos por ordem, talvez eu me 
esqueça . . . formamos o trans-



portador, formamos o guindas
teiro, o montador-acabador, o 
soldador, o acabador, o canali
zador, o desempenador e mais 
algumas funções. Mas ultima
mente o que tem tido mais ne
cessidade mesmo é o soldador. 

Vamos retroceder um pou
quinho só para . . . para explicar 
como se chega até o (centro) . 
Normalmente ele é recrutado 
nos quartéis quando vai se apro
ximando a época de baixa. Nós 
temos elementos de ligação nos 
quartéis com a seleção que pro
cura por meio . . . de uma pro
gramação que eles fazem nos 
quartéis mostrar que nós temos 
condição de oferecer emprego 
àqueles que não têm profissão e 
eles são quase recrutados, aqui 
para a (companhia). Então vê
se que ele não tem conheci
mento nenhum do que diz 
respeito a nenhuma profissão. 
Não sabem nada no que diz 
respeito a profissão alguma ... 
Poucos chegam aqui com algum 
conhecimento. A maior parte 
... muitos não trabalhavam na 
faixa anterior ao exército. Os 
que trabalhavam, às vezes, eram 
em supermercados. São funções 
completamente estranhas (a 
essa produção daqui). E são 
homens sem nenhuma experiên
cia de trabalho, é difícil se acos
tumarem, só ficam aqueles que 
dão valor à estabilidade e à se
gurança" (chefe dos centros de 
formação A e C). 

Desse modo, mesmo após a uti
lização plena de todas as fontes 
de recrutamento possíveis, ainda 
há problemas para se contar com 
a mão-de-obra exatamente quali
ficada para as atividades diferen
ciadas que são executadas na com
panhia. Se o treinamento, a espe
cialização e a formação que pro
porciona servem, no discurso do 
responsável pelo recrutamento, 
como um chamariz para que a 
mão-de-obra não qualificada ou. 

até mesmo não especializada a ela 
se ofereça, depois do treinamento 
muitos saem por não se adapta
rem. Já outros podem demitir-se 
para tentarem receber uma remu
neração algo mais elevada do que 
a proporcionada pela firma, ou por 
vários outros motivos, como re
ceber o FGTS. Dá-se, portanto, em 
grau apreciável, a rotatividade da 
mão-de-obra. 

Mesmo que não sejam utiliza-· 
das as práticas de recrutamento 
ainda passíveis de serem acionadas; 
pela empresa em que se realizou 
o trabalho de campo, convém vol-· 
tar aos termos genéricos do dis
curso do responsável pelo recruta,.. 
menta. Eles apontam para outras; 
fontes de recrutamento às quais, 
embora só como último recurso, se 
faz apelo. Mas se o interesse é 
chegar-se ao maior detalhamento, 
deve-se mencioná-las. 

"E como também . . . eu já 
tive oportunidade de colocar ... 
de contratar uma kombi dessas 
de propaganda, que fazem pro
paganda de vereadores . . . o 
cara sair na rua e falando. Mas 
acontece que . . . a . . . esse 
tipo de recrutamento que é uma 
experiência que eu tenho ... 
contratar kombi, vamos pegar 
papelzinho, escrever, e vamos 
pela rua entregando, também é 
uma fonte de recrutamento. 
Não deixa de ser . . . fazer tudo 
isso. Vamos fazer um alicia
mento: faz isso ... Olha, ... 
isso aí eu digo por minha expe
riência de outras empresas. Sai 
anúncio no jornal de domingo, 
então os recrutadores já fica
vam preparados, não é? As em
presas tais, tais, tais . . . Aí che
gava 2.a feira de manhã cedi
nho, batia à máquina, rodava no 
mimeógrafo, saía à cata lá nas 
filas das empresas entregando 
papelzinho, o aliciamento. É 
uma forma, uma coisa . . . é 
falta de ética profissional, de 
;fazer isso, fazer uma coisa que 
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pode prejudicar às vezes os pró
prios colegas, mas uma sobre
vivência na luta, nessa hora 
ninguém fica sabendo disso" 
(responsável pelo setor de re
crutamento). 

Vê-se, por todas as formas 9e 
recrutamento de que se lança mao 
para disputar no ~e.rc3:do a for~a 
de trabalho necessana a produçao 
industrial, que é constante e acir
rada a concorrência que entre as 
empresas se estabelece. Assegurar
se a possibilidade de ter exata
mente a mão-de-obra diversificada 
que se faz indispensável exige, 
nesse sentido aprofundar a sele
ção para que' ela se ajuste perfei
tamente às condições de trabalho 
de qualquer empresa. Tenta-se, 
portanto, med~nt~ uma sér~e, ~e 
mecanismos, nao so desde o IniCIO 
recrutá-la com o emprego de fon
tes de recrutamento as mais va
riadas, garantindo-s~, assim, uma 
primeira diversificaçao, como t~m
bém selecioná-la de modo a Im
pedir que, por inadaptação à fun
ção para a qual se a recruta, se 
venha a perdê-la, desperdiçando 
os recursos gastos em obtê-la. De 
onde a importância de se estabe
lecerem, com a maior especifici
dade possível, os requisitos de cada 
uma das funções que devem ser 
desempenhadas para levar a bom 
termo a produção e, conseqüente
mente, a exigência de um processo 
de seleção rigorosamente estabele
cido para que se evite a ocorrên
cia da rotatividade e, assim, de 
correr-se o risco de aumentar a 
vulnerabilidade da empresa frente 
a qualquer crise mais séria no 
mercado de trabalho. 

A seleção da mão-de-obra: espe
cificação de alguns requisitos para 
a admissão. 

Tenta-se a partir de agora 
expor, mediante o acompanha
mento das várias etapas do pro
cesso de seleção, quais os requisi
tos levados em consideração pela 
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empresa para admissão da mão
de-obra em seu quadro de empre
gados. Não se restringindo à fa
bricação de um único produto e 
requerendo até a produção de 
alguns deles a prévia confecção de 
vários componentes, é extrema
mente variada a qualificação pro
fissional de seus trabalhadores di
retos. Desse modo, os requisitos 
técnicos e as habilidades específi
cas exigidos são extremamente 
diversificados. Note-se, por outro 
lado, que há igual necessidade de 
preencher as vagas criadas pela 
expansão das atividades da em
presa e as abertas no caso de de
missões, a pedido. ou não, dos em
pregados. Leve-se ainda em conta 
que se deverá prever também em
pregados para a área administra
tiva e preencher os quadros de 
chefia nesta e na área técnica. 

Tendo em vista a imensa varia
bilidade e diversificação da mão
de-obra, procurou-se a maior espe
cificação possível dos requisitos 
exigidos para o maior número de 
funções. Entretanto, cobrir a 
sua totalidade tornou-se pratica
mente impossível por duas razões. 
Até mesmo nos departamentos en
ca)rregados da seleção e recruta
mento há constantes queixas de 
que os requisitos não vêm masti
gados pelos mais variados depar
tamentos da produção, isto é, que 
em tais departamentos ainda não 
se chegou a estabelecer detalha
damente o perfil profissiográfico 
de cada uma das qualificações da 
mão-de-obra direta neles em ativi
dade. Por outro lado, no período 
de realização do trabalho de cam
po, só se teve ocasdão de obter, 
mediante as entrevistas, algum 
material proporcionado pela em
presa e o registro de dados no 
caderno de campo, a explicitação 
em detalhe para uma proporção 
pequena da totalidade das funções 
exercidas pela mão-de-obra direta. 
Essa segunda limitação prende-se, 
evidentemente, à própria forma
ção dos pesquisadores, pois que 



desconhecendo inteiramente o que 
é relevante para o lado técnico de 
cada ocupação, passam a depen
der exclusivamente das informa
ções já previamente coletadas e 
sistematizadas, as quais, como é 
afirmado pelos próprios emprega
dos da firma, não desceram 
ainda ao detalhamento conside
rado ideal. Nesse sentido, pode-se 
mais uma vez lembrar, mas agora 
sob um novo ângulo, que os resul
tados da pesquisa são sempre rela
tivizados pela situação social pre
viamente estruturada em que ela 
se realiza. 

Há, contudo, possibilidade de 
uma especificação bastante por
menorizada para algumas das 
funções e se pode perceber igual
mente que, à semelhança da diver
sificação das fontes de recruta
mento utilizadas, o processo de 
seleção apresenta algumas dife
renças em se tratando de um ou 
de outro tipo de mão-de-obra. 
Assim, a inversão na ordem de 
realização dos testes ou a neces
sidade da decisão dá-se com ou 
sem que o candidato passe pelo 
treinamento profissional da com
panhia, por exemplo. Algo já é 
possível apreender da descrição de 
ordem mais geral que faz o recru
tador das diferentes fases da sele
ção dos candidatos: 

" . . . a dinâmica em si parte 
do seguinte princípio: todo pes
soal que chega aqui na compa
nhia no departamento de sele
ção, ele faz a ficha de inscrição. 
Depois de ter feito a ficha de 
inscrição, que é numa sala se
parada, ele passa para uma ou
tra sala separada . . . e aguar
da, então, a chamada do recru
tador para fazer uma entrevista 
de triagem, uma entrevista pre
liminar. Automaticamente, esse 
recrutador que sou eu, neste 
caso, que faço a entrevista ... 
eu tenho que dizer, todos . . . os 
fatores ... nos campos ... inte
lectuais, profissionais do 
candidato. Tendo em vista que 

eu procuro assim dissecar o má
ximo do candidato já que aqui 
na empresa existem N vagas, 
para determinadas vagas 
para determinadas funções, e 
que realmente são funções que, 
às vezes, nem exigem experiên
cia; exigem. . . boa formação es
colar, boa caligrafia, uma deter
minada idade, que não more 
muito ... não more muito longe 
... Então ... através ... dessa 
avaliação, que eu faço entre
vista, às vezes, que demora até 
uma hora ... E, então, está aí, 
eu faço essa análise e realmente 
determino qual seria, realmente 
a função melhor para ele. Isso 
seria o caso se ele não tivesse 
nenhuma função . . . Tivesse só 
a escolaridade. Ou ele ficaria 
. . . numa função de acordo com 
a escolaridade dele ou em últi
mo caso ele poderia até se ... 
de acordo com a imagem, vamos 
dizer assim, a aparência dele, 
também é muito importante, ele 
também poderia, é . . . é fazer 
. . . os cursos das escolas que 
nós temos aqui ... Então, esse 
pessoal sem experiência, sem 
qualificação, eles são, automati
camente, é, já cadastrados, já 
dentro de uma função daquelas 
que não exigem experiência. Isso 
através de requisitos que eles 
pedem escolaridade, boa cali
grafia, que não more longe ... 
E isso ou aquilo e outros pré
requisitos. E . . . como também 
o problema de atitude e com
portamento. E eu também faço 
análise . . . do pessoal que já 
tem experiência, esse pessoal, 
então, é o pessoal que também 
já fica cadastrado porque tem 
experiência quando não 
existe vaga aqui na empresa, 
depois que eu fiz aquela. . . a 
entrevista de triagem ... E ... 
os candidatos que são ... apro-
veitados ... aqui na triagem, eles 
são encaminhados para a entre
vista técnica. É a entrevista pro
fissional, neste caso. Ele vai à 

281 



entrevista profissíona1 e caso 
ele seja aprovado na entrevista 
profissional lá com o enge
nheiro, ou seja, o chefe ... do 
. . . lá do departamento, o chefe 
da seção, ele então é devolvido 
ao setor de seleção para aplica
ção do teste psicológico. E, pas
sando no teste psicológico, en
tão, aí ele é admitido . . . Faz 
. . . manda tratar . . . de do
cumentação, faz exame médico, 
então é admitido na empresa. O 
pessoal de nível superior ... 
para alguns casos . . . eles geral
mente fazem entrevista aqui na 
empresa comigo. Já outros casos 
não, eles não fazem entrevista, é 
o caso de engenheiros, caso de 
estagiários, casos de técnicos. 
Geralmente a empresa adota 
um sistema diferente. E esse 
pessoal vem, faz a ficha, aquilo 
tudo, e depois, então, esse pes
soal faz a entrevista técnica. É 
. . . eu . . . eu acho, não sei ... 
Nesse ... ponto eu fiz uma crí
tica construtiva, não faço uma 
crítica destrutiva Porque 
não é justo que o elemento che
gue aqui . . . porque ele é isso, 
vai fazer o exame psicológico. 
As vezes não tem nem condi
ções, profissionalmente . . . E 
gasta-se um material excessivo. 
O elemento profissionalmente 
não tem condições. Ele é apro
vado, ele é reprovado. Então, pri
meiro . . . E essa é a sistemática 
mais usada, realmente, nas em
presas aí fora, em que eu apren
di . . . Inclusive, quando eu co
mecei a trabalhar, a minha em
presa que eu trabalhava ... que 
eu iniciei, já era assim. Então, 
eu sempre procurei trabalhar 
assim e a empresa coloca poucas 
vezes o negócio todo pronto 
assim, e eu sempre tento dar a 
minha sugestão, quer dizer .... 
As vezes a pessoa reflete um 
pouco ... acha ah! realmente, 
é válido isso, então aceita. En
tão, meus parabéns, se por 
acaso eu não . . . porque eu sou 
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um subordinado . , . não quér 
aceitar, fica por isso mesmo. 
Que eu posso fazer?" (respon
sável pelo setor de recruta
mento) . 

Percebe-se, alguns dias depois, 
em contato com os responsá
veis pela aplicação dos testes psi
cológicos, que a sugestão foi acei
ta, mas não totalmente. Dessa 
maneira, fazem entrevista técnica, 
isto é a entrevista profissional ou 
o teste profissional anteriormente 
ao teste psicológico, respectiva
mente os engenheiros e todos os 
que se pode incluir na categoria 
do pessoal com experiência para 
os quais há vaga no momento, 
mas a ordem não foi invertida 
para todos os que constituem o 
pessoal sem experiência. Nesse 
caso, o teste psicológico serve 
antes à seleção destes últimos, na 
empresa em exame, pois: 

"se o candidato já demonstra 
que ele pode e sabe trabalhar, o 
teste psicológico quase nunca 
reprova. Se o candidato não tem 
experiência e vai para o treina
mento daqui ou para a função 
que não requer conhecimento, 
às vezes, o teste psicológico pode 
reprovar. Mas eles ainda ficam 
dependendo do exame médico, 
do tratamento de um dente que 
está com infecção" . . . (psicó
loga do departamento de desen
volvimento de pessoal) 

Nesse caso, o teste psicológico 
serve à averiguação de atributos 
de ordem mais geral: a cada nível 
de escolaridade, aplica-se um teste 
de inteligência adequado; empre
gam-se, igualmente, testes de apti
dão e de personalidade para o 
pessoal sem experiência. Em se 
tratando das aptidões, o que 
se procura é averiguar se o 
candidato apresenta pelo menos 
algumas das que se sabe serem 
requeridas pelas funções que po
derá exercer, uma vez que não se 
trata de teste vocacional. Os testes 
pretendem, portanto, verificar atri-



butos como: coordenação motora, 
acuidade visual, facilidade de ex
pressão verbal, habilidade numé
rica, raciocínio mecânico, raciocí
nio abstrato, etc. . . antecipando 
assim uma previsão do desempe
nho futuro do pessoal sem expe
riência, e substituindo-se, desta 
maneira, o teste prático que faz 
o pessoal com experiência. Du
rante a realização do teste prático, 
a posse, pelo candidato, desses 
atributos, pode ser observada. O 
que não implica deixar-se de con
firmar a presença dos mesmos no 
momento da posterior aplicação 
dos testes psicológicos. Assim, o 
resultado geral obtido pelo candi
tado nos testes psicológicos só se 
constitui em dimensão que leva à 
reprovação no caso dos sem expe
riência, pois que, embora extrema
mente variada a bateria empre
gada, no caso dos com experiência, 
preferentemente recrutados para 
atender à rotatividade, os tes
tes psicológicos não chegam a 
eliminar ... 

"às vezes não, como o negócio, 
às vezes, fica muito apertado a 
gente deixa e tem muitos que 
passam e tem outros, não, que 
a gente aproveita prum outro 
tipo de oportunidade que surge, 
que as baterias de teste são to
talmente diferentes ... sabe que 
as baterias de teste são diferen
tes para cada cargo" (responsá
vel pelo setor de recrutamento). 

NerifiC'ado que difere a ordem 
em que se aplica o teste psicoló
gico, como também que sua utili
zação não chega a reprovar todos 
os candidatos a emprego, chega-se 
a uma primeira confirmação de 
que a seleção é diferenciada. 
Assim, faz-se preciso voltar à pri
meira etapa e tentar sistematizar 
o que a entrevista de triagem ave
rígua para que o candidato possa 
passar às demais fases da seleção: 
ao teste prático, no caso do pes
soal com experiência; ao treina
mento ou à admissão em um cargo 

que não requer experiência, no 
caso do pessoal sem experiência 
quando se trata da mão-de-obra 
direta para a área técnica, ou 
quando se requer alguém para a 
área administrativa. 

Basta lembrar que na entrevista 
de triagem é preciso dissecar cada 
candidato para que se possa con
siderar o que durante a sua rea
lização se examina, como requisi
tos tidos como indispensáveis à 
obtenção de emprego na compa
nhia. Portanto, é válido que se re
produza o mais extensamente pos
sível a descrição dela feita, mesmo 
que se corra o risco de incorrer em 
repetições. 

"Essa entrevista ela é 
vista ah . . . a verificação ... 
vamos dizer assim, de estabili
dade profissional do indivíduo 
nos empregos anteriores, a gen
te olha a carteira . . . as empre
sas que ele já tenha trabalhado, 
a escolaridade, idade, a função 
natural dele . . . o motivo por
que ele saiu da outra empresa, 
. . . E . . . atitude, comporta
mento, entra toda parte intelec
tual, parte psicolrógica, socioló
gica, a sócio . . . sócio-cultural, 
a parte sócio-econômica 
Porque eu estou dizendo parte 
sócio-econômica, veja só, ah ... 
em termos do elemento residir, 
do gasto que ele vai ter, aquilo 
tudo, lógico. Porque . . . nós va
mos admitir um elemento pra 
ganhar 5 cruzeiros a hora, ou 
quatro cruzeiros, e o elemento 
mora lá . . . Tem que pegar às 
sete horas da manhã aqui. O 
elemento vai . . . vai ser proble
mático. Ele vai ganhar o que: 
mil e duzentos cruzeiros e vai 
gastar muito mais com passa
gem às vezes, tem que pagar 
almoço. Quer dizer, não dá ... 
pra ele comer. Então, ele aqui, 
pra trabalhar aqui . . . tem que 
trabalhar . . . em lugar mais 
próximo. 

Tem uma outra coisa também 
. . . o elemento, às vezes, existe 
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um pré-requisito que diz: o ele
mento não pode estudar à noite 
. . . e não pode mesmo. Se o ele
mento está estudando, ele tem 
que escolher: oh, ou você traba
lha, ou tem que largar teu es
tudo lá. 

É bem complexo mesmo. Eu 
acho uma ... uma responsabi
lidade muito grande porque ... 
pessoal pensa muito que entre~ 
vistar, recrutar um elemento e 
uma coisa fácil. Não, é uma 
coisa difícil à beça e . . . nós 
temos sempre que mandar o ele
mento certo pro lugar certo. 
Evitar que ... máximo o des
perdício de tempo lá np" entre
vista lá, com o gerente l.a dentro. 
Que são os que são superocupa
dos, realmente não podem, va
mos dizer assim dar muita aten
ção, largar tudo par~ ficar en
trevistando . . . Entao, se ele 
que tem que dar a palavra final, 
na parte profissional, que eles 
conhecem mais do que nós. Que 
nós sabemos aqui os pré-requi
sitos, agora o conteúdo profis
sional, o que ele vai perguntar, 
vai realmente . . . ele é quem 
tem condições de dizer. 

Essas atitudes e comporta
mento, isso, automaticamente, 
vai da minha parte . . . Porque 
eu conheço os departamentos 
em termos de . . . o meio am
biente da pessoa . . . Sei como 
é esse problema de relacio
namento. Então, automatica
mente, o homem do recruta
mento também é importante 
conhecer o ... o ambiente ... 
lá o meio ambiente e o chefe do 
departamento" (responsável pe
lo setor de recrutamento). 

A partir desse trecho S'El pode 
perceber a variedade de requisitos 
olhados: estabilidade, experiência 
anterior, escolaridade, idade, pro
fissão, local de moradia, atitude 
e comportamento que definem a 
possibilidade para o candidato 
adaptar-se a ser aceito no con-
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texto social do departamento em 
que vai trabalhar. Essa possibili
dade específica da aceitação no 
local de trabalho evitando proble
mas de relacionamento é averi
guada, porém, de forma diversa. 
Se é para a parte administrativa, 
a atitude e o comportamento re
queridos assim se configuram: 

"porque às vezes a gente olha 
assim a parte principal
mente a parte de escritório ... 
O auxiliar de administração, o 
comportamento, então, é uma 
coisa, é um f a to r primordial, é 
lógico. Porque se chega uma 
menina aqui pra negócio de es
criturária, ela vem com ginga, 
vem com isso ... senta de qual
quer maneira, e além de falar 
cheia de coisa, de maneira algu
ma uma menina dessa não pode 
trabalhar num departa
mento assim de . . . secretária 
. . . Ou lá na tesouraria o que 
seja ... É por isso que você tem 
que se precaver em determi
nadas coisas. Então, se o ele
mento chega ... aqui ... essa 
mania e taJ, não sei o que, isso 
e tal, o cara chega às vezes é ... 
agora hoje em dia com esse ne
gócio ... a moda hippie, então, 
esse negócio está desbancando 
para ... às vezes, eu fico até com 
pena, mas o elemento chega 
com um cabelo até aqui, uma 
barba até aqui ... Todo aberto 
aqui . . . com um colar . . . não 
dá, acho que o elemento tem 
que ... tá certo ... ele tá, di
gamos assim, na fase dele e tudo 
. . . Precisa analisar que . . . ele 
tem que optar por determinadas 
coisas . . . Depois que ele tiver 
lá dentro, o negócio é diferente 
. . . E inclusive isso realmente 
eu digo ... influi muito no fator 
seletivo do candidato, influi 
mesmo ... influi. Porque o com
portamento existe ... o proble
ma de preconceito de cor. Não 
digo aqui, mas eu digo em 
geral existe. Porque às vezes a 



gente manda determinada pes
soa e a gente nota a~si~ de que 
às vezes a pessoa nao ficou de
vido a isso. Realmente existe, 
em n empresas por aí, eu sei 
que existe. Pra determinados 
cargos, uma porção de coisas. 
Eu acho que isso é uma boba
gem . . . Problema de cor . . . O 
cara não ficou colocado, por 
que? Por causa de problema de 
aparência. Porque o pessoal 
pensa às vezes o problema de 
aparência . . . é problema, sei 
lá, de boniteza, eu acho que isso, 
eu acho que aparência em geral 
pode ser um cara bem apresen
tado em vestimenta, aquilo tu
do, de maneira da pessoa falar 

Lógico, e também como 
também aparência como ... o 
elemento ser vistoso ... Tam
bém tá incluído isso. É lógico, 
porque se eles pedem realmente 
é uma boa aparência, um ele
mento de destaque, nós temos 
que elemento assim ... é lógico 
que não vai dar nem pro ele
mento não aceitar na cabeça 
que é uma coisa, né, muito espe
cial pra eles" (responsável pelo 
setor de recrutamento). 

Resumidamente: o comporta-
mento e a atitude avaliados atra
vés do gesto, da fala, da maneira 
de vestir-se, da aparência, desde 
que "mais refinados", constituem 
requisitos que habilitam um can
didato ao exercício de uma ocupa
ção na parte administrativa. Con
trariamente, na parte técnica, os 
mesmos elementos utilizados para 
averiguar a atitude e o comporta
mento passam a ser considerados 
pelo seu "menor grau de refina
mento". Assim, para os que de
sejam entrar na companhia pela 
via do treinamento 18

, a situação 
é a seguinte quanto ao comporta-

menta, à atitude e à escolaridade 
exigidos: 

"na escola existe não só o ní
vel de instrução como também 
o problema de aparência, é .. . 
aparência dele em termos de .. . 
fineza dele, como ... um ele
mento muito bonito, muito edu
cado, não pode. Tem que ter 
aquela . . . aquele corpo físico 
de, realmente, de um elemento 
. . . de um elemento que está 
sujeito a trabalho duro, tra
balho braçal e ... então, tem 
que olhar esses aspectos, . . . E 
. . . de preferência pessoas que 
tenham, no máximo, de prefe
rência, até o 1.0 ano ginasial, 
porque sabe que o elemento que 
vai fazer mecânica, ninguém 
pode ter muita aspiração. En
tão, não posso pegar elemento 
de 1.0 grau completo, pessoas de 
2.0 grau completo pra botar na 
escola pra fazer isso. São pes
soas que não vão se adaptar de 
maneira alguma. Então, existe 
. . . pré-requisito pra isso. Tem 
que ver . . . eu tenho que anall
sar aquilo que o o o ver a imagem 
que ele tem . . . e inclusive che
gar a ele em determinadas alter
nativas, e mostrar a ele como 
e porque, pra o elemento sentir. 
Então eu procuro diante disso 
tudo, ele não dá para isso, apro
veitar em alguma outra coisa. E 
realmente eu sou bem sucedido, 
realmente o cara me agradece: 
"Ah, realmente não ia ... não 
iria me adaptar". Porque o ele
mento às vezes nem sabe que 
que é a coisa. Precisa primário 
completo. Olha, existe um pro
blema : esse pessoal, tem 
essa provinha, que faz essa pro
vinha, tal lá e coisa, geralmente 
esse pessoal tem um nível muito 
baixo, que é prova suficiente 
pra saber escrever o nome. Uma 
espécie quase do MOBRAL. Esse 

lS o trecho a seguir se aplica exclusivamente, no que diz respeito à escolaridade, aos que 
são treinados nos centros de formação A e C, visto que os que estagiam no centro de formação B 
são recrutados no SENAI, necessariamente. 
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pessoal, realmente, é um pessoal 
que se nós aproveitarmos, nós 
teríamos problemas com o ex~
me psicológico. Realmente, sao 
pessoas que têm uma mente 
muito atrofiada, não existe um 
desenvolvimento adequado pra 
fazer o teste e automaticamente 
são reprovados. Esse pess~>al, 
então, eu gosto de aproveitar 
... apesar de que eu acho que 
os melhores profissionais são 
os elementos semi-analfabetos. 
Isso tendo em vista, vamos dizer 
assim, que todo soldador, ou o 
próprio mecânico . . . pode a~a-
1isar, o elemento ganha mmto 
bem mal sabe assinar o nome, 
som~nte, e são grandes profis
sionais. Carregam aquela escola 
da vida, aprendem . . . fisica
mente através de experiência 

' o e tornam-se grandes profissiO-
nais. A esses homens a gente 
também . . . inclusive às vezes 
dá até cursos técnicos . . . de 
aperfeiçoamento, eu concordo. 
Mas acontece que eles, para 
freqüentarem a escola de ime
diato eles teriam problemas, 
porque eles passariam, vamos 
dizer assim, período de três me
ses dependendo de estágio. E 
são períodos que são elimina
tórios. Como também aqui é eli
minatório. Então, é bem dife
rente da empresa que não tem 
departamento de psicologia ... 
A gente procura ... o problema 
é o seguinte: acima desse nível, 
até o 2.o ano, 3.0 ano, depen
dendo . . . porque . . . sabe que 
o ensino aí da zona rural, o en
sino aí nos subúrbios é uma 
coisa muito baixa. O nível de 

de aprendizagem é uma 
coisa baixíssima, mas é mesmo 

Precisaria descobrir que 
uma escola da zona sul é muito 
diferente de que uma escola lá 
da . . . não digo Piedade mas, 
sei lá, Piedade mesmo, de Ra
mos, uma escola que ... Real
mente são coisas muito mais so
fisticadas ... E ... então, tam-
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bém me prevaleço nisso, eu vejo 
. . . numa . . . escola da zona 
rural, lá de Campo Grande, se 
pegar uma aluna de lá com uma 
aluna de cá, de baixo, a aluna 
de cá de baixo é muito superior 
em termos de estrutura . . . de 
habilidade, de caligrafia, da 
maneira de conversar, de se ex
pressar, tudo isso . . . E ... 
também a idade de dezoito e, 
no máximo, até vinte e quatro 
anos" (responsável pelo setor de 
recrutamento). 
Percebe-se, assim, que escolari

dade, atitude e comportamento se 
constituem em verdadeiro divisor 
de águas no momento da seleção 
para a admissão na empresa. São, 
sobretudo, esses requisitos, com as 
quali.ficações e especificações dos 
elementos que permitem avaliá
los, que determinam a via~il!dade 
de vir-se a ocupar uma pos1çao na 
área técnica ou na área adminis
trativa. Contudo, sabe-se também 
que, na parte mecânica, há possibi
lidade de que a admissão não se 
dê apenas pela via do treina
mento, pois há, de um lado, fun
ções para as quais, além de não 
se requerer experiência, também 
não se ministra formação; e, por 
outro, casos _em que há demanda 
urgente de profissionais com expe
riência. Se esses também não dei
xam de passar pela entrevista de 
triagem, verificando-se aí sua ati
tude, comportamento e escolari
dade - que não deve preferen
cialmente ser superior à do antigo 
curso primário - deve-se ainda 
em relação a eles, durante a rea
lização dessa mesma entrevista, 
verificar se apresentam alguns 
requisitos de caráter mais propria
mente profissional ou técnico, de 
modo a que possam ser encami
nhados para a entrevista profis
sional posteriormente. Alguns des
tes requisitos são especificados, 
levando-se em conta diretamente 
o trabalho diferenciado que se vai 
exercer, mas não se deixando de 
examinar também outras dimen-



sões. No setor de fundição, por 
exemplo: 

"e . . . mão-de-obra semiqua
lificada ela praticamente 
ela não existe aqui na empresa, 
ela não existe realmente 
Existe sim uma mão-de-obra 
semiqualificada que o elemento 
torna-se um profissional na
quela mão-de-obra é ... semi
qualificada, apesar de ser, às 
vezes, um serviço de servente, 
mas ele é um profissional em 
termos de habilidade em fazer 
aquilo. O exemplo que eu posso 
dizer é um desmoldador. O des
moldador ah . . . existe a peça 
fundida lá na fundição, então 
com as caixas, . . . que aquilo 
é o macho e a fêmea . . . da 
peça. Depois que é fundida ... 
que tira a peça fundida, aquela 
caixa tem que ser destruída, 
aquele ah, aquela terra. 
Então, eles têm o elemento que 
só faz aquilo. Quer dizer, o cara 
pega experiência no campo. 
Tem que ter uma boa complei
ção física, o trabalho é puxado, 
e boa vontade de trabalhar. Mas 
não deixa de ser um profissio
nal, ele tem uma oportunidade 
porque se, por acaso, ele vier 
aqui ou pra ali e destruir aquilo, 
vai destruir com tanta rapidez 
quanto aquele cara que já faz 
dois anos que está trabalhando 
ali . . . Quer dizer, é uma mão
de-obra semiqualificada e às 
vezes também entra um pouqui
nho ... de atenção, porque se, 
por acaso, ele começar, ele co
meçar a ca vucar de cá, ele pode 
estourar a caixa lá do outro lado 
. . . Porque o desmoldador é um 
fundidor, mas ele é um fundi dor 
que não funde peça e sim faz 
o serviço de desmoldador, de 
tirar a areia do caixote. En
tão, ele leva o nome de fundidor, 
mas é um fundidor desmolda
dor; e tem realmente o fundidor 
que é aquele que trabalha no 
forno, trabalha com a parte de 
... de forno, ele entende de ... 

de fazer a regulagem . . . de 
quando o metal tem que ficar 
pronto, até determinada tempe
ratura, tudo isso. É um bom 
fundidor. Então, realmente exis
te isso nas empresas ... " (res
ponsável pelo setor de recruta
mento). 

Para outras funções há viabili
dade de que se aproveite a expe
riência anterior de uma outra 
ocupação que, para qualquer leigo, 
parece ser, à primeira vista, total
mente afastada da função para a 
qual se aproveita um candidato a 
ser adaptado diretamente no tra
balho, desde que haja algum cor
relacionamento. Assim, há o caso, 
por exemplo, do isolador: 

. . . "o serviço é correlato, 
também existe . . . nós temos 
um serviço aqui que se chama 
de isolador. Esse isolador aqui 
na empresa ele faz serviço de 

calafetação. Faz vedação 
dos tubos. Do motor . . . Faz 
aquela pintura e ele faz a cos
tura também . . . Então, aí fora 
o estofador que faz lá o soumier 
o sofá, ele pode se adaptar a ess~ 
tipo de serviço, não em termos 
de calafetagem, mas em termos 
de que ele sabe costurar. Em 
termos de serviços correlatos, 
existem às vezes cargos que têm 
assim . . . uma pequena parcela 
de atividade de um outro cargo. 
Aí, então, são diferentes, mas 
pode fazer uma adaptação. Dá 
um pequeno tempo porque ele 
sabe de uma parte, mas não 
sabe da outra. Porque lá na em
presa dele, ele tá fazendo é uma 
parte ... da coisa." (responsá
vel pelo setor de recrutamento). 

Contudo, as diferenças da sele-
ção desses atributos entre pessoal 
com experiência e pessoal sem ex
periência só adquirem por inteiro 
o seu sentido quando se examinam 
as diferenças dos requisitos obser
vados no decorrer da entrevista 
profissional feita no setor de usi-
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hagem. Em primeiro iugar há. que 
ressaltar que quanto ao pessoal 
com experiência, destinado a tra
balhar com as diferentes máqui
nas, a entrevista inclui um teste 
prático e averiguação de conheci
mentos. Para o pessoal sem expe
riência que pode aprender no local 
de trabalho, muito embora as fun
ções que exercem sejam tidas 
como muito importantes, faz-se 
preferencialmente a entrevista, 
mas esta não deixa de ser, em 
certo sentido, também um teste 
para certos requisitos. 

No caso dos profissionais com 
experiência que vão trabalhar di
retamente nas máquinas desse 
setor: 

"no caso da usinagem ainda 
tem uma desvantagem, não 
adianta só aumentar o número 
de gente, porque máquina é má
quina, acabou. Se é para soldar, 
se colocar (mais) pessoas aí 
dentro pode ser que termine até 
em dois dias; mas no caso de 
uma peça, para fabricar uma 
peça, uma peça como essa da
qui, só tem aquela máquina, vai 
ter que ser ali, . . . enquanto 
não terminar não adianta nada 
. . . ela tem uma hora lógica, 
bem cronometrada, bem certi
nha para se fazer . . . não tem 
jeito de fugir ... 

A idéia principal quando eu 
faço uma entrevista com um 
candidato destes, com qualquer 
um dos candidatos é verificar o 
seguinte: se ele tem realmente 
capacidade para pegar o serviço 
que nós fazemos, visto que é 
muito específico, ... precisa-se 
de um candidato que esteja 
realmente capacitado a atender 
a uma série de requisitos, por 
exemplo, ele precisa saber tra
balhar perfeitamente com de
senho, . . . precisa . . . não ter 
problema nenhum, encarar o 
desenho ... Outro item interes
sante, também, é parte de me
dição; é necessário que o can-
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dida to tenha boa habilidade 
pra trabalho com instrumentos 
de medição . . . instrumentos de 
precisão é ... como ... paquí
metro, micrômetro . . . Depois 
do desenho e medição . . . Essas 
são as partes mais interessantes, 
a meu ver, na análise de entre
vista, eu verifico . . . o que eles 
estavam acostumados a fazer. 
De um modo geral, aqueles 
que fazem o serviço diversi
ficado são os que têm mais 
probabilidade de serem aprovei
tados. Isso eu já reparei, eles 
têm uma gama de conheci
mento maior que aquele pessoal 
que fica fazendo serviço em sé
rie, apenas fazendo um tipo de 
peças . . . eles têm . . . na hora 
de fazer qualquer outro tipo de 
peça, num teste prático, 
eles se apavoram demais, apesar 
da gente tentar dizer : não tem 
problema, eu já sei se vai dar 
pra você fazer o que tem lá na 
seção, se você precisar um dia 
inteiro, você tira o dia inteiro 
... Isso é apenas uma observa
ção porque o que eu reparei, o 
que acontece . . . não é que te
nham criado uma condição, 
mas apenas devido ao padrão 
do funcionário novo, a gente 
procura fazer um teste que en
quadre a pessoa dentro de um 
padrão nosso . . . É lógico. En
tão, desse pessoal que tem um 
serviço mais diversificado, tem 
uma maior probabilidade de 
aproveitamento. O serviço diver
sificado é o seguinte: alguém 
trabalhar no serviço de má
quina, num torno ou numa 
fresa, mas essa pessoa trabalha 
nessa fresa, há muito tempo, 
mas só faz um ou dois tipos de 
peças. Então pra ele aquilo já 
virou maquinal. Faz aquilo ma
quinalmente. Faz sempre a mes
ma coisa. E outra pessoa que 
mude, constantemente está mu
dando, ou hoje faz um tipo de 
peça, amanhã faz outro, depois 
de amanhã faz outro ainda 



mais diferente, cada dia modi
ficando a situação, essa pessoa 

cria uma vivência junto 
com a máquina, ela cria uma 
certa condição dela com a má
quina . . . ela vai ter que pes
quisar cada minutinho, ela tem 
que ser mais um bocadinho pra 
poder desenvolver. Então, real
mente ele desenvolve mais. 
Bom, então, ... na prova prá
tica é mais natural usar peças 
simples e de própria fabricação 
normal. Existe um certo nú
mero de peças lá que normal
mente se utiliza pra teste. São 
peças que têm assim diversas 
operações . . . não são peças de 
obra, são, a ... origem delas é 
serem sucatas. Então, nós tra
balhamos com material de su
cata . . . é dado um desenho pro 
pessoal desenvolver um certo 
tipo de operação já no torno. 
Muitas vezes não é necessário 
nem que o indivíduo execute 
aquela parte, não. Porque ... 
já ajeitou, já adiantou, já deu 
idéia ... já tá sabendo como é 
que é, porque um operador de 
máquina até um certo limite, 
ele controla a máquina, depois 
a máquina vai sozinha; ele pre
para a máquina . . . a máquina 
vai fazer, depois ele vai contro
lar apenas a execução". (res
ponsável pelo planejamento do 
centro de formação B). 

Quanto às duas funções, para 
as quais se pode dar treinamento 
direto no serviço, pois tais fun
ções não exigem prática, seja 
um conhecimento técnico-profis
sional prévio à admissão, a expli
citação dos requisitos na entre
vista profissional permite rein
troduzir as dimensões da escola
ridade e das aptidões psicológicas 
e sociais, pois a preparação para 
o desempenho da função é menor. 
Dessas duas funções se encarre
gam, no setor de usinagem, o 
preparador de obra e o armazena
dor de ferramenta. Em um pri-

meiro momento, é o fato de neces
sitarem menor preparação que de
termina serem as duas funções 
apresentadas em conjunto: 

"Sem treinamento direto ... 
tem aqueles que nós podemos 
fazer assim um treinamento rá
pido no próprio local de traba
lho, é o pessoal armazenador de 
ferramentas. 
Por que aí ... no próprio local 
de trabalho seria é . . . ensinado 
a ele . . . quais são os tipos de 
ferramenta, o que significam 
aqueles nomes que têm as fer
ramentas, às vezes estranhos 
até . . . como ver se ela está 
afiada ou não, se ela deve ser 
guardada num . . . no armário 
pra ... pra utilização de corte, 
ou então se ela deve ser enviada 
direto na afiagem. Esse seria 
. . . o que teria a preparação 
menor . . . esse . . . esse e mais 
o grupo de ... controlador. Que 
atualmente aqui nós damos o 
nome de preparador; o prepara-
dor ... de obra, não é ... seria 
assim ... ele tem a incumbên-
cia de distribuir todo . . . todo 
o serviço pelas máquinas ... de 
acordo com aquilo que vem 
especificado nas tabelas. As ta
belas que vão pra fabricação já 
vão determinando o número de 
horas que deve ser gasto, é ... 
a quantidade de peças, tudo cer
tinho. Então, de acordo com 
aquilo, ele vai pegar o material 
e distribuir pelo pessoal. Ah! E 
boa caligrafia . . . visto que ele 
vai ter que . . . colocar observa
ções nas tabelas e ter boa cali
grafia pra que as pessoas que 
recebem tabelas consigam lê-las 
... Um pouco de desenho por
que ele vai trabalhar direta
mente com desenho, ... ele vai 
receber a tabela e o desenho 
. . . ele vai ter . . . que conseguir 
ler o desenho pra conseguir des
cobrir que material ele vai usar 
. . . Senão acaba dando ferro 
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fundido pra bronze ou qualquer 
coisa parecida e vai dar um rolo 
terrível" . . . (responsável pelo 
planejamento do centro de for
mação B). 

No entanto, percebe-se, já a esta 
altura, que os requisitos estão di
retamente associados ao que se 
faz. Detalhando-se mais ainda, 
vê-se que há algumas diferenças 
nas aptidões psicológicas e sociais 
requeridas. Para o preparador, por 
exemplo: 

"então, eu vou dar uma re
trospectivazinha, fazer uma ... 
explicar rapidamente o que que 
cada um deles faz e como é que 
daí a gente vai tirar os pré-re
quisitos. Acho que é simples ... 
O preparador ele vai fazer o ser
viço de controle da oficina. O 
controle da oficina ele vai fazer 
da seguinte maneira: ele tem 
que encaminhar peças para se
rem fabricadas e tem que reco
lher as fabricadas e encaminhar 
para o local de destino. Então, 
o que ele faria? Ele teria que ter 
o controle em cima do crono
grama e por aquele cronogra
ma, ele já vem especificando as 
peças que tem que entregar, no 
prazo que tem que entregar e 
qual o desenho que tem que uti
lizar. Então, ele vai ter que 
saber é . . . pegando o desenho 
. . . vai ter que pegar o desenho 
e verificar . . . tem tudo escrito 
lá certinho, qual o material, 
quais são as dimensões. 

Ele vai precisar apenas isso: 
saber ver as dimensões e saber 
. . . ler qual é o material. A 
partir daí ele vai lá pegar o ma
terial que chega, no estoque, 
verificar aquilo se . . . encami
nhar para fabricação, entregar 
o desenho junto com a ordem de 
fabricação, que nós chamamos 
de tabela, junto com a tabela, 
pra o encarregado do grupo 
mandar . . . a execução daquele 
material dentro daquele prazo 
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estipulado ... E ele fica encar
regado também de cobrar após 
. . . de cobrar a peça quando ... 
estiver ... o prazo já determi
nado e em seguida encaminha
ria ela pra onde ela deveria se
guir. Bom, aí então os pré-re
quisitos pra esse preparador, 
primeiro ele tem que ser uma 
pessoa assim viva, porque nor
malmente ... o cronograma de 
uma obra são diversos detalhes. 
Então, se ele deixar passar 
alguns daqueles detalhes, às 
vezes, uma obra pode ficar sem 
completar, pode meia dúzia de 
parafuzinhos . . . não haveria 
nexo nenhum ... ele tem que 
estar atento a todos os detalhes 
de obra. Tem que ser uma pes
soa viva. E numa entrevista rá
pida a gente pode determinar se 
ele tem vivacidade ou não. Bom. 
A gente pode considerar aquele 
indivíduo . . . pelo menos era 
assim que se considerava na 
produção, como nós escolhía
mos os preparadores de má
quina. O cara era encaminhado 
pra lá pra fazer o teste para 
preparador ... nós conversamos 
com ele, explicamos qual era o 
serviço, como era o serviço, e 
dentro dessa explicação de como 
era o serviço nós íamos colocan
do situações pequenas, fazendo 
perguntas a ele de como ele se 
sairia nisso ou naquilo ... 

"Bom vamos lá. Se você visse 
aqui no cronograma uma peça, 
um material que você não sabe 
qual é, não sabe determinar, 
como é que você agiria nesse 
troço, nesse caso". Bom, eviden
temente, se ele não conhece ele 
vai ter que perguntar a alguém. 
É, perguntar a alguém, esse 
alguém qual seria o indicado, a 
pessoa indicada pra responder 
seria o encarregado dele, aquele 
que estivesse responsável por ele. 
E ... até que seria um tipo assim 
bem simples, mas determinaria 
pra ter uma idéia de como ele 



tem a visão de organização, hie
rarquia, tudo isso. Isso começou 
a utilizar ... isso aí quando co
meçaram a surgir problemas 
com preparadores novos que ti
nha lá e eles perguntaram a 
pessoas diversas . . . os que ti
nham dúvidas perguntaram a 
pessoas diversas, então o resul
tado foi um tanto ou quanto 
desastroso. Todo o material sen
do encaminhado pra coisas 
erradas. Quer dizer, eles não ti
nham a mínima noção de ... 
de hierarquia, ou talvez não ti
vessem ... como se aproximar 
dos supervisores . . . olha, eu 
não estou sabendo o que que é 
isso. Às vezes, medo . . . É nor
mal a pessoa ter medo quando 
chega aqui. Quando na realida
de ele tava . . . ele tava sendo 
treinado para uma profissão e 
o ideal seria que ele estivesse 
plenamente consciente; qual
quer dúvida, ele tem que per
guntar quem tá acima dele. 
Quem está incumbido de ensi
ná-lo ... Porque eles precisam 
seguir muito ... organização. O 
preparador, ele precisa essen
cialmente ser organizado" (res
ponsável pelo planejamento do 
centro de formação B). 

Já quanto ao aJ'tmazenador de 
ferramentas, são as seguintes as 
atividades que desempenha e os 
requisitos considerados no mo
mento da entrevista profissional: 

"bom, o armazenador é dife
rente ... o armazenador de fer
ramentas é aquele indivíduo 
que faz o seguinte: ele recebe a 
ferramenta cega que vem ... da 
oficina, que devolve a ele cega. 
Então, ele tem que encaminhar 
aquela ferramenta para a afia
gem ... a ferramenta é afiada 
... lhe devolvem. Então ele vai 
colocar dentro do ... armazém 
de ferramentas, da sala especi
ficamente preparada pra alojar 
as ferramentas. Essas ferramen
tas têm que ser limpas antes de 

serem guardadas, têm que estar 
perfeitamente protegidas e têm 
que ser guardadas numa ordem 
lógica. E esse mesmo sujeito que 
trouxe pra ele uma ferramenta 
cega ele provavelmente pedirá 
uma ferramenta nova. Uma fer
ramenta afiada, preparada. En
tão, ele tem que saber ... co
nhecer a ferramenta pra poder 
distinguir que ferramenta é 
aquela saber colhê-la de 
onde ela deve estar, dentro 
daquela organização que tem 
ali . . . colhê-la de onde ela 
está e entregar ao requisitan
te. E o controle dele maior 
não fica só nessa parte . Ele 
vai ter que controlar também 
a quantidade de ferramentas 
que tem de certos tipos, por 
exemplo, se ele vê que ... uma 
ferramenta especial. Temos ape
nas cinco dessas ferramentas 
dentro dessa companhia ... Se 
ele vê que já tem quatro fora 
. .. quatro fora do estoque e já 
passou um certo tempo e só tem 
uma lá no estoque, ele sabe per
feitamente que se houver neces
sidade de duas ao mesmo tempo 
não vai haver condição ... ele 
tem que verificar essas ferra
mentas, a última pessoa a quem 
foi entregue, quem foi que re
quisitou .. cobrar dessa pessoa 
se já terminou o uso dela, como 
verificar as condições da ferra
menta, se houver necessidade de 
afiar e colocar novamente no 
depósito ... ele tem ... vai ter 
que controlar também esse pra
zo de afiagem. Se há neces
sidade de uma afiagem maior, 
ou de um prazo menor pra de
volver tudo. Porque, realmente 
isso aqui é assim, se elas têm 
uma rotatividade muito grande, 
sala de ferramenta, oficina, sala 
de ferramenta, oficina ... sem
pre assim constante. Bom. A 
idéia principal seria colocar 
mais ferramentas. mas di
gamos que não se consiga colo-
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car mais ferramenta por algum 
motivo, ele vai ter que controlar 
bastante esse prazo de ida e 
vinda dela pra sala de afiagem, 
sala de ferramenta e oficina. 
Bom. Esse não tem . . . Os re
quisitos dele seriam mais ou me
nos o mesmo do preparador. 
Pera aí. Aí vai uma observação. 
Para a organização ele ainda 
precisa também ter um grande 
senso de organização; a vivaci
dade . . . ele pode ser um cara 
mais calmo. Nãp ,necessita ser 
aquele cara agitado. O armaze
nador idealmente . . . um cara 
calmo, tranquilo. Ele vai ter que 
funcionar muito com a cabeça, 
sem ... aquele detalhe do con
trolador, do preparador . . . Ele 
vai ter que estar sempre cor
rendo atrás disso, correndo 
atrás daquilo, verificando isso, 
verificando aquilo. O armazena
dor não. Tem que ser um cara 
mais calmo, mais pacato . . . A 
caligrafia vai precisar também 
por que ele vai fazer observações 
nas fichas. Quando uma ferra
menta é ... pega na sala então 
é registrada na ficha daquele 
funcionário, que ele pegou uma 
ferramenta X ... A boa caligra
fia é só a letra . . . a letra ... 
letra compreensível. Porque se 
nós formos nos deter, assim, em 
redigir corretamente e mais no 
sei que lá, a gente precisava de 
um nível muito elevado. E real
mente a gente não vai pensar 
porque a educação, questão de 
educação, de ensino no nosso 
país tá um bocadinho deficiente. 
Não há condições . . . Porque as 
observações que eles vão 
que ele vai fazer na ficha é mais 
o nome da ferramenta; todos os 
nomes são padronizados. Por 
mais que ele errasse ele nunca 
conseguiria colocar um erro que 
ninguém entendesse." (respon
sável pelo planejamento do cen
tro de formação B) . 
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Não seria, portanto, descabido 
concluir que a demanda de mão
de-obra industrial não se limita a 
considerações de ordem técnica. 
Se o lado técnico-profissional cer
tamente é examinado, haveria que 
lembrar que mesmo em uma em
p:esa na qual o processo de produ
ç:=to. requer alta qualificação pro
fissiOnal de sua mão-de-obra di
reta, há possibilidade da existên
cia de funções para as quais não 
se exige formação técnico-profis
sional prévia. 

Da e~istência dessas funções, 
parece nao haver qualquer dúvida, 
após a explicitação feita pelos di
ferentes informantes de que nos 
mais variados setores da produção 
da mesma existem funcões desse 
tipo. q'!e não ;equerem ~formação 
profissiOnal previa. Ora, a existên
cia mesma de tais funções não era 
esperada, já que o processo de pro
dução que utiliza - processo de 
produção de unidade por enco
menda - requer variações até de 
um mesmo produto para satisfa
zer os desejos dos clientes. Nesse 
tipo de processo de produção, afir
ma a literatura, sendo impossível 
estabelecer em toda a sua pleni
tude a produção em série, exige-se 
de maneira geral mão-de-obra 
altamente preparada. Contudo, 
vê-se que para muitas das funções 
do processo de produção da em
presa estudada, o conhecimento 
e a prática técnico-profissional, 
para que se passe à produção, 
podem ser adquiridos rapida
mente (consultar a esse respeito o 
cronograma e o número de trei
nados pelos centros de formação 
A e C da empresa, em anexo). 

Por outro lado, é possível per
ceber que, mesmo em uma em
presa onde a escolaridade de 
ordem geral é requisito para a 
admissão inclusive dos operários 
que 1rao adquirir qualificações 
técnico-profissionais passíveis de 



serem brevemente aprendidas, o 
nível dos conhecimentos gerais 
exigidos nem sempre é muito ele
vado. Assim, basta lembrar os 
exemplos da boa caligrafia e da 
declarada preferência, quando se 
trata de trabalhos mais pesados, 
por candidatos que não tenham 
ultrapassado uma escolaridade de 
apenas quatro anos para melhor se 
adaptarem ao trabalho 19 • 

A verificação de que até mesmo 
numa grande empresa, cujo pro
cesso de produção geralmente re
quer mão-de-obra qualificada, se 
prefere para o exercício dos traba
lhos mais duros pessoas de baixa 
escolaridade, não se afasta, aliás, 
dos resultados já alcançados em 
uma outra pesquisa mais abran
gente do que essa que se limitou 
ao estudo de uma só firma. Assim : 

"Quando observamos os crité
rios de seleção para ingresso na 
firma e consideramos, nesse 
particular, os requisitos de ins
trução formal, verificamos pro
porção relativamente elevada 
dos que não exigem nada em 
termos de escolarização siste
mática, ou exigem apenas "pri
mário incompleto" . . . Nota-se 
que 29,1% de empregadores na 
indústria ... não fazem exigên
cias ou então limitam-nas ao 
primário incompleto, ou seja, 
uma escolaridade inferior ao 
antigo primário de 4 séries, fato 
que é tanto mais relevante 
quando se sabe da imposição 
legal às firmas, de admissão 
exclusiva de empregados porta
dores de certificado de curso 
primário" 20• 

Essa mesma pesquisa, por outro 
lado, confirma outro resultado 

aqui obtido: a de que há uma di
mensão social e não apenas téc
nica a ser considerada em futuros 
estudos sobre a demanda de mão
de-obra industrial. Tal dimensão 
- vista não só através da escola
ridade de ordem geral, mas tam
bém detalhadamente examinada 
na atitude e comportamento dos 
candidatos na entrevista de tria
gem - não poderia ser tomada 
como uma idiossincrasia pessoal 
desse informante particular, pois: 

"as entrevistas feitas . . . com 
os empregadores já haviam per
mitido evidenciar que são essas, 
realmente, as duas cogitações 
que mais os preocupam, no to
cante à apreciação do empre
gado: se ele realiza bem o seu 
trabalho, no sentido do ren
dimento (atributo operacional) 
e se procede bem (atributo ati
tudinal). Essa última dimensão 
era muito enfatizada pelos em
pregadores no caso de ocupa
ções de qualificação mais baixa. 
À lealdade ao empregador, à 
pontualidade, à prestimosidade, 
à disposição para o trabalho, 
eram atribuídos valores maio
res que a mera posse de tal 
ou qual nível de instrução 
formal" 21 • 

Finalmente, quanto ao treina
namento técnico-profissional ofe
recido pelas empresas, pode-se su
gerir que tende a ser tão mais pro
porcionado quanto menores forem 
os conteúdos de educação geral 
prévios indispensáveis para o 
aprendizado de uma função e 
maiores os riscos de que a falta de 
um domínio mínimo da capaci
dade profissional possa vir a cau
sar problemas na parte mecânica. 

19 Quando é ultrapassada essa escolaridade procura-se que o candidato a tenha obtido 
em um estabelecimento de ensino socialmente desprestigiado. Ver trecho de entrevista reali
zada com responsável pelo setor de recrutamento acima, onde o requisito preferencial passa 
a ser o vigor físico que apresentam os candidatos, numa previsão de que darão conta do 
trabalho a ser executado. 

20 Cf. Guidi, Maria Lais Mousinho e Duarte, Sérgio - op. cit. p. 21-22. 
21 Id. ibidem; p. 20. 
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TREINAMENTO PROFISSIONAL PROPORCIONADO PELA EMPRESA PARA ALGUMAS CATEGORIAS PROFISSIONAIS 

CRONOGRAMA DAS TURMAS 

1976-1977 

CATEGORIAS E TURMAS DE 
ANO DE 1976 ANO DE 1977 

PROFISS lO NAIS TREINADOS 
JAN. FEV. MAR. ABR. MAl. JUN. JUL. AGO. SET OUT NO V. DEZ. JAN. FEV. 

Categorias diversas (T) 

~ 
12 21 

' la turma -
2a " 15 _3j _: 

-~ 14 - ~ 3a " 
08 16 - 04 

4a " - --17 'I ~2 - 18 
5a " .... --

~ 
. 05 - 22 6o " ~ ...111 

7a " 
05 • I~ L': 

8a " 
09 23 '2 
~ o~ 24 

9a 
,, 

~ - ~ 
y 09 - 15 

lO a " -• 
lla " "o9 'f ~8 

• 
Transportador e Guindosteiro ( 2) 

18 25 19 LEGENDA 
lu -tu r ma 

- 'I 0512 03 45 45 2a " ... t... 
dias di os ,- I~ l€ ~ " • • I 30 

0_115 1~8 4a " 
~'I OI p1 ,-

~ 5o " ,_"te 125 ,- 14 e Admissão c~ 
mo aluno. 6a " --... --. - t Ida p/ est{ 

Montador de andaime (3) g i o na pro_ 

2.!. I~ 03 dução I ,, turma • • I~ I~ I Admissão c I 
2<1 " -- empregado 1- • - na empresa 

-



Carga horária das turmas, alunos admitidos como treinandos, treinados 
e admitidos como emp,regados da empresa em algumas 

categorias profissionais 
1976-1977 

ALUNOS "' ENTRE os ADMITIDOS 
CATEGORIAS E TURMAS DE CARGA COMO TREINANDOS 

PROFISSIONAIS TREINADOS HORÁRIA Admitidos Admitidos (Horas) como Treinados coma 
treinandos empregados Treinados Empregados 

Categorias diversas (1) 

1. 8 turma .. 540 55 49 44 11 

2." .. 585 59 54 52 7 

3• .. 576 43 41 40 

4.• .. 585 59 53 49 10 

5.• .. 594 43 40 36 7 

6.• .. 584 58 53 43 16 

7.• .. 594 31 28 28 

S.• 585 72 62 58 10 14 

9• .. 576 25 21 16 

1 o.• .. 495 79 67 53 12 26 

11." .. (4) ... 67 (1) (4) 

Transportador e Guindasteiro (2) 

1.3 turma .. 360 1 o 
2." .. 370 14 14 13 o 
3.• .. 396 5 5 5 o 
4." " 378 11 

5.• .. (4) 10 10 9 

6• .. (4) 12 11 11 

Montador de andaime (3) 

1. 8 turma .. 270 (4) (4) (4) ... (4) 

2" .. 270 (4) .. (4) (4) (4) 

FONTE: Dados proporcionados pela empresa. 

NOTAS: (1) Inclui algumas das categorias de profissionais treinados pelo chamado "Centro de Formacão A": acabador. canalizador, 
carvuador. montador acabador. marcador cortador. soldador, desempenador, conservador civil, mecânico e riscador. 

chapeacor, 

(2) Transportador e guindasteiro são profissionais treinados pelo chamado "Centro de Formação C". 
(3) Montador de andaime é categoria também formada pelo "Centro de Formação A". 
(4) Os dados não constavam da folha proporcionada pelo chefe dos "Centros de Formação A e C". 
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