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SUMARTIO

Este trabalho busca descrever e analisar as -
condigbes nas guais o trabalho em uma usina sideriirgica se desen-

volve e a maneira comc © mesmo estd organizado.

Partindo de uma série de consideragoes tedri-
cas e de entrevistas junto a administradores e trabalhadores, pre
tendeu-se abordar trés aspectos preponderantes na determinagdo -~

das condicgbes segundo as quais o trabalho na produgao & exercidos:
- a tecnologia
- a politica de administracao da empresa
-~ a organizacdo do trabalho

Concluiu-se, ao final, pela hipdtese de que a
auséncia de maior autonomia dos trabalhadores & a causa basica do
surgimento de varios conflitos relacionados ao trabalho nesta em-
presa. Tal autonomia parece adeqguada tanto a tecnologia utilizada
atualmente come as perspectivas de evolugao desta, o mesmo ocor -
rendo com a pratica de administragdo adotada. Esta auséncia justi
fica-se, entretanto, pela importancia atribuida, pelo corpo admi-
nistrativo, a manutencido da separagdo entre planejamento e execu-
¢ao do trabalho.

A resolucgdo dos conflitos e a melhoria das -
condigdes de trabalho estariam sujeitas, em grande parte, a imple
mentacao de um esquema de organizagao do trabalho baseado na auto
nomia dos trabalhadores.
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CAPITULO 1

INTRODUGAOD

1.1 - Objetivos deo trabalho

Em janeiro de 1980, a partir de contatos man
tidos com o Departamento Intersindical de Estudos Estatisticos
e Socio-Econdémicos (DIEESE) e com © Sindicato dos Metallrgicos
de Santos, ficou definida a realizacgao para este Ultimo, de um
estudo a respeito das caracteristicas do trabalho na usina da

Companhia Siderfirgica Paulista (COSIPAZ).

O cbjetivo bisico deste texto &, portanto, o
estudo do trabalho no sistema de producac da usina da COSIPA.
Isto implica em buscar descrever as condigoes nas quais o traba
lho se desenvolve e a maneira como o mesmo estd organizado. o
estudo procura, principalmente, compreender as razoes que Jjusti
ficam tais condig¢bes e tal organizagao, de modo a subsidiar uma
analise das perspectivas sobre o trabalho neste sistema de pro
dugao.

1.2 - A COSIPA

A COSIPA & uma usina siderirgica integrada -
(1) a cogue, localizada em Piacaguera, municipio de Cubatao, as
margens da balia de Santos e projetada para a producao de agos -
laminados planos nao revestidos.

Foi idealizada em 1951, constituida em 1953
e comegou a produzir efetivamente no ano de 1965, quando entra-
ram em funcionamento o Alto Forno 1 e a Aciaria. Os projetos de

engenharia foram executados por uma empresa americana (KAISER}.

(1) As usinas 51derurglcas sao chamadas integradas quando reu-
nem todas as "fabricas" necessarias a realizacado, em suas pro -
prias 1nsta1agoes, do completo processo de fabrlcagao de aco.
Denominam-se "fabricas" cada um dos edificios ou areas onde =
ocorrem os Vvarios estagios desse processo.
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Ocupa uma area de aproximadamente 6 milhoes -
de metros guadrados. Dentre 0s principails setores produtivos da
usina podemos citar a coqueria, os altos fornos, a aciaria e as
linhas de lamina¢3c. Atualmente a usina estd produzindo por vol
ta de 3 milhoes de toneladas ao ano, sendo gue as obras de ex-—
pansio em curso deverao permitir um aumento da capacidade nomi-

nal da sideruirgica a 3,5 milhoes de toneladas em 1981.

E uma sociedade de capital aberto, com parti-
cipacgdo estatal majoritaria e subsidiadria da SIDERBRAS, empresa
holding gque agrupa as grandes usinas integradas nacionais. Su-
bordina-se ao CONSIDER, Orgdo responsavel pela definigao de di-

retrizes e coordenacgdo do setor siderlirgico brasileiro.

Conta atualmente com um contingente de aproxi
madamente 15.000 funcionarios, entre pessoal administrativo e
ligado a produgaoc. A maior parte dos trabalhadores ligados a -
produgdo & proveniente da prdpria regiao, sendo gue muitos ja
estavam empregados na empresa durante o periodo de construgao,-
nas décadas de 50 e 60.

1.3 ~ Fatores que afetam o trabalho na COSIPA

1.3.1 - Aspectos econdmicos e tecnoldgicos

A industria sidertrgica pode ser considerada
como sendo uma das indistrias de base de gualquer economia, for
necendo a sustentagd3o para o desenvolvimento de intmercs seto-
res industriais gue dela dependem, utilizando seus produtos co
mo insumos para a producdo tanto de bens de consumo quanto de
produgao.

A importéncia estrat@gica dessa indistria e a
necessidade de investimento intensivo de capital tém sido compo
nente importante na histdria de seu desenvolvimento e expansao:
nos paises hoje desenvolvidos, a siderurgia surgiu da agregagao
de varias pecuenas unidades industriais, pois a economia de es-
cala sO pode ser atingida e a inversao intensiva de capitais -

s6 pode ser levada a efeito através da centralizacao dos capi

oo
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investidos no setor. Assim & gue nos palises europeus, nos =
E.U.A e no Japao a indiistria siderlirgica constitui-se de poucos
grandes conglomerados econdmicos. Nos paises periféricos, onde
a introducao da produgao de ago e derivados em larga escala sb
se deu a partir de meados do século XX, o empreendimento consu-
mou-se com a intervencao do Estado como grande investidor, o -
gue nao eliminou a possibilidade da subsisténcia de capitais -
privados, mas estes s tornaram-se rentaveis em fungao do desen
volvimento da industria estatal, na medida em que esta assumiu
0os riscos inerentes ao empreendimento e o papel de multiplicado

ra das oportunidades, criando e alargando o potencial do merca-—
do consumidor.

Parece possivel afirmar que, dadas as condi-
coes impostas pela tecnologia disponivel para a produgao de ago
e a necessidade de transformar o empreendimento sidertrgico em
algo rentavel e econdmico, as usinas siderfirgicas existentes ho
je caracterizam-se pela necessidade de aplicacao de grande volu
me de capital em instalagdes e magquindrio em proporgac bem =
maior que a necessidade de emprego da forcgca de trabalho, o gue
implica, em termos de custos, em um peso bastante maior das des
pesas com ativo fixo e com a matéria prima processada em compa-
racac aos custos incorridos com a mao de obra empregada. A in-
diistria sidertrgica pode ser tomada como um empreendimento gque

requer capital intensivo e md3oc de obra nao intensiva.

Analisando-se, por outro lado, a indastria si
dertirgica sob o ponto de vista estritamente técnico, a mao de
obra, apesar de ndo representar parcela significativa dos insu-
mos necessarios, desempenha papéis fundamentais para o funciona
mento das varias partes de processo, tanto em relagao ao acompa
nhamento deste Ultimo nos setores mais automatizados quanto em

outros, onde & requerida uma intervencd@o direta na produgao.

O trabalho na siderurgia & bastante influen -
ciado pela tecnologia de processo adotada: em primeiro lugar, -
as condic¢des nas guais o trabalho & exercido sao reconhecidamen
te rudes e caracterizam-se pela presencga, no ambiente de traba-
lho, de elementos como calor excessivo, poeira, gases toxicos,-

etc. Em segundo lugar, a prOpria organizagao do trabalho na pro
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ducdo esta sujeita a componentes definidos pela tecnologia, na
medida em gue caracteristicas como grau de automagao, necessida-
de de funcionamento ininterruptos dos equipamentos, etec., se fa-
zem presentes. A tecnologia, no entanto, apenas restringe, mas
nao define diretamente o esquema de organizacgao do trabalho (1),
j& que os aspectos desse esquema de organizag¢3o estao sujeitos a

influéncias de outros componentes {tais como a administragao da
empresa) .

1.3.2 - A COSIPA: a definicao do esgquema de

organizacao do trabalho

Como vimos, a tecnologia meramente define o -
campo de possibilidades dentro do qual o trabalho pode ser orga-
nizado. Torna-se necessaria a introdugac de mais um elemento pa
ra a analise: a "administracdo da empresa”. E esta dltima que,
levando em conta as restricdes advindas da tecnologia disponi -

vel, define o esquema concreto de organizagao do trabalho em de-
terminada usina.

No caso da COSIPA, para a compreensac dos cri
térios e diretrizes nos guais baseia-se a administragao ao defi-
nir o esquema de organizagdo do trabalho, parece-nos necessario
compreender as caracteristicas da estrutura e do estilo de admi-
nistracdo nessa empresa, além de conhecer as técnicas pelas -
guais tais diretrizes sao operacionalizadas (programagdo da pro-
dugao, engenharia industrial, etec.).

A filosofia administrativa da COSIPA assenta-
se nas proposigoes e técnicas da "Administragdo por Objetivos" -
e do "Desenvolvimento Organizacional". A pratica de administra-

cao da empresa caracteriza-se, entdao, por elementos cotmo descen

(1) Para E. Trist (Fleury, 1978), "formas alternativas de organi
zagao do trabalho podem existir para uma mesma tecnologia, haven
do assim a possibilidade de uma escolha organizacional”. K. Sto-
ne (1974), em um estudo sobre a evolugdo da organizagao do traba
lho na indistria siderlirgica dos E.U.A. afirma: "Technology, by
itself, did not create today's labor system. Technology merely
defined the realm of possibilities"”.

S,
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tralizac3o na tomada de decisCes, delegagao de responsabilida -
des aos niveis inferiores da administragao, determinado grau de
informalidade da estrutura administrativa, etc., e pela exigén-

cia de responsabilidade por parte dos trabalhadores no desempe-
nho de suas fungoes.

O esquema de organizacao do trabalho existen-
te na COSIPA & a resultante, portanto, das restrigoes e imposi-
¢oes da tecnologia, de um lado, e das diretrizes seguidas pelo
corpc administrativo, de outro; os varios aspectos da organiza-
c3o do trabalho serao estudados tendo em vista as determinagces
advindas destes dois lados, buscando—-se precisar as razoes que

justificam sua existéncia.

1.4 - Desenvolvimento da Pesquisa

A primeira fase do estudo constou de uma pes-
guisa bibliografica e de entrevistas mantidas junto a profissio
nais ligados direta ou indiretamente a empresa, com © intuito -

de estabelecermos um conhecimento inicial da questac a ser abor
dada.

Como resultado desta fase surgiu a necessida-
de de um levantamento de informagoes mais detalhadas acerca dos
fatores que afetam o© trabalho, bem comc de um contato mais pro-
ximo com as condicdes em que este & exercida na COSIPA. Para -
tanto foi feita uma pesquisa de campo nas dependéncias da pro-
pria usina, cuja duracdo foi de 12 dias consecutivos. Utiliza -
mos nesta oportunidade um "check-list" (vide anexo 2) por nds
elaborado, contendo um roteiro para discussao junto ao pessoal’
da irea administrativa, particularmente com engenheiros (1), 1i
gados &s diversas fabricas onde se desenvolve o processo de pro
dugdo do ago e aos setores gue servem de apoio a estas (como -
por exemplo, a programagac da produgao e a engenharia indus-
trial).

ETr:

(1) Todos os engenheiros entrevistados ocupam cargos situados -
ao nivel de "coordenacac" (vide organograma simplificado da em—
presa no capitulo 4).
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Apds as entrevistas com engenheiros ligados -
ao primeiro grupo de setores, foram feitas visitas aos locais -
de trabalho durante as quais pudemos observar as varias fases -

do processo de produgao e a maneira como os trabalhadores nele
interferem.

Uma terceira etapa do estudo pode ser defini-
da como sendo a analise dos depoimentos colhidos e dos dados =
obtidos na pesquisa de campo; nesta fase as informagoes foram
agrupadas e selecicnadas de acordo com a sua importéncia, sendo

obtidas as primeiras conclusotes acerca do objeto de estudo.

Dada a escassez de dados relativos a organiza
gdo do trabalho ao nivel da produgao, foi necessdrio um novo -
"check-1list", desta vez dirigido a dois diferentes grupos de
trabalhadores (1), os quais nos elucidaram as principais carac-

teristicas do esquema de organizagac do trabalho existente na
COSIPA.

E-nes importante frisar que durante as pesqui
sas de campo nao tivemos a preocupagao de manter um rigor esta-
tistico em selecionar amostras, considerando gue as entrevistas
informais eram suficientes o bastante para a obtencgac dos dados
a gue nos propusemos coletar.

Finalmente, como filtima etapa do estudo, finda
a necessidade de nova busca de informagoes, passamos a uma ana-
lise definitiva dos dados e visitas realizadas, remetendo-nos -

sempre gue necessirio a nova pesquisa bibliografica.

e N

(1) Os grupos foram selecionados e entrevistados nas dependén -
cias do colé&gio mantido pelo Sindicato dos Metalurgicos de San-
tos.
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Durante este estudo defrontamo-nos com uma sé
rie de restrigoes de ordem pratica, as quais tiveram influéncia
no resultado a que se chegou, embora nac impedissem o andamento

normal das diversas fases descritas anteriormente.

Julgamos portanto, de fundamental importancia
deixar claramente estabelecidas as restricoes sofridas pelo pre
sente estudo, de modo a justificar alguns pontos abordados su-
perficialmente bem como fornecer subsidios para gue trabalhos -

posteriores procurem cobrir as varias lacunas por nds deixadas:

Em primeiro lugar & preciso, ao se fazer uma
anadlise do trabalho em uma usina sideriirgica com 15.000 funcio-
nirios e 6 milhdes de metros quadrados de area, estabelecer-se'
como principio a dificuldade da obtencao de informagOes validas
para todas as suas diversas areas produtivas. Tal fato agrava-
se no presente estudo, devido & exiguidade do tempo existente -
para a sua confecgao (7 meses) e a caréncia de recursos disponi

veis, ja que nao foi possivel obter livre acesso as dependén -
cias da usina.

Para a coleta de dados na primeira pesquisa -
de campo, elaboramos um roteiro bastante amplo gue nos permitis
se chegar rapidamente (e durante a propria pesquisa) as gues -
tdes principais do objeto do estudo; tal fato se justifica por
nio termos conhecimento anterior de varias informagoes acerca -
da organizacdo da empresa e da funcgao especifica dos funcionad -

rios que seriam entrevistados.

De qualquer maneira, Jjulgamos gue o resultado
obtido foi satisfatdrio e de utilidade a todos os gue busguem -
aprofundar-se no tema, aguardando com interesse futuros traba-
lhos que procurem explorar de maneira mais profunda e completa'

a questao do trabalho nas usinas siderfirgicas.

1.5 - Esquema Geral

Este estudo esta dividido em 6 capitulos ba-

5/
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No Capitulo 2 estao selecionadas e resumidas'

as principais Proposictes Tebricas existentes na bibliografia -

por nos examinada, constituindo-se ferramentas importantes para
a analise do problema em guestao.

Os tré@s capitulos seguintes compdem-se da des
crigao e analise dos fatores que, de maneira preponderante, afe
tam o trabalho ao nivel da produgdo na COSIPA. S3o eles:

A tecnolegia,

A Administracao da Empresa e

A organizagao do trabalho, respectivamente Ca

pitulos 3, 4 e 5.

Cada um destes fatores & descrito com base -
nos depoimentos colhidos, tendo sua influéncia no gue se refere
ao trabalho desenvolvido na producdaoc ressaltada e analisada em
cada capitulo correspondente.

Tal ordem de exposig@o fol escolhida de manei
ra coerente com a proposicdao de que a tecnologia restringe po-
rém nao define a organizaclo do trabalho utilizada; tal defini-
cao estd a cargo da administracao, a gual, por uma série de cri
térios objetivos e rubjetivos, estabelece a sua maneira de orga

nizar os trabalhadores para a produgao.

O capitulo final procura concluir de maneira'
globalizante como se ajustam estes diversos fatores para expli-
car as condigOes em que o trabalho & atualmente exercido, procu
rando um novo equacionamentc da questao, de modo a aproveitar -
as aberturas que a tecnologia e a politica de administracao uti
lizadas propiciam ao estabelecimento de um esquema de organiza-
¢ao do trabalho que efetivamente melhore as condigoes de traba-
lho ao nivel da producao.

e



CAPITULO 2

PROPOSICOES TEORICAS

2.1 - Introducao

0 objetivo deste capitulo & realizar um levan
tamento das proposigOes tedricas que parecem subjacentes 3 orga
nizacao da empresa em estudo.

As teorias expostas sao voltadas para a orga-
‘nizagdao da empresa em geral e dos corpos administrativo e pro-
dutivo. Algumas rteorias especificas a respeito da organizagao -
do trabalho propriamente dita s3o também expostas.

Busca-se, como conclusao, estabelecer rela-
goes entre as proposi¢fes, o que serd de importancia para, a se

guir, analisar o caso concreto da COSIPA.

2.2 - Teorias scobre administracao de empresas

2.2.1 - Administracao. por Objetivos

"Administracao por Objetivos" & o nome dado a
esséncia das proposi¢des de Peter F. Drucker feitas em sua obra
"Pratica de Administracao de EmpreQas", publicada em 1952. =
Drucker coloca um conjunto de analises e proposicdes com ¢ in-
tuito de orientar o corpo administrativo das empresas. Tal con-
junto € o fundamento de muitas das proposigdes posteriores so-
bre o tema e pode ser considerado um marco na histdria da admi-

nistragao.

Dada a complexidade da obra de Drucker, procu
ramos levantar apenas os conceitos que nos parecem relevantes -
para o presente estudo. Tres categorias sao destacadas: empre -

sa, administragao e trabalhador.
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a) Empresa

Drucker considera a empresa como instituicgao'’
fundamentalmente criada e dirigida por pessoas, inserida em um
contexto econdmico sobre o qual interfere. A empresa ndo estd -
simplesmente sujeita a "forcas econdmicas" externas a ela, mas
cria essas forgas pela sua agao.

O propdsito essencial da empresa esti, para -
Drucker, fora do negbcio em si. Tal propdsito &, sempre “"criar'

um _cliente", ou seja, criar o consumidor, situado fora da empre
sa. E o consumidor guem determinard o gue deverd ser o negdcio,
isto &, a empresa. Isto posto, dirigir uma empresa &, entao, -
"administrar por objetivos", & "tornar aquilo que & desejivel,-

em primeiro lugar, possivel, e depois, real™ (Drucker, 1970).

Sao apenas duas as fungoes da empresa: o =
"marketing” e a inovagado. O primeiro seria a "colocacdo de um -
produto (ou servigo) no mercado”. Seria o negdcio visto do pon-
to de vista do consumidor, dos resultados finais. A segunda & a
busca da melhoria, da provisao para © mercado nao apenas de pro

dutos, mas de produtos melhores e mais econdmicos.

Para desempenhar suas fun¢gdes e atingir seu
propbsito, a empresa utiliza recursos diversos. O controle dos
recursos & a produtividade. O aumento da produtividade na econo
mia moderna, que para Drucker & a medida da propria evolugdo da
"instituigao empresa" historicamente, deu-se nunca pelo esforcgo
do trabalhador, mas pela sua substituicac por "gualguer outra -
coisa". Um desses substitutos € a energia mecanica.

Outro componente do aumento de produtividade'’
€ a substituigdo do "trabalho" pelo "planejamento", do trabalha

dor manual por administradores, técnicos e profissionais.

O lucro, para Drucker, & o resultado do desem
penho, pela empresa, de suas fungoes. O objetivo basico de qual
guer empresa nao deve ser entdo a maximizacgdo do lucro, mas e

melhor desempenho, sendo o lucro consequéncia direta disto.
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Drucker identifica as atividades da empresa -
("setores") cujos "resultados afetam direta e vitalmente a so-
brevivéncia e a prosperidade do negbcio". Para estas atividades
& necessiria a fixac8o de objetivos, dada sua importancia. Sao
elas: posigdo no mercado, produtividade, recursos financeiros e
fisicos, rentabilidade, desempenho e desenvolvimento dos geren

tes, responsabilidade piblica, desempenho e atitudes dos traba-
lhadores.

Parece-nos desnecessarioc entrar em detalhes a
respeito das seis primeiras atividades; interessam—-nos as reco-
mendagoes de Drucker em relagdo ao desempenho e atitudes dos -~
trabalhadores, que sao apresentadas no Item [

b) Administracdo

A materializagao do propdsito, das fungoes e
dos objetivos da empresa esti a cargo da administracao. Segundo
Drucker, "sem a sua lideranga, os meios de produgao continua -
riam a ser meios e nunca chegariam a constituir produgao”.

A administracao da empresa tem, basicamente,-
trés fungSes: dirigir o negdcio, dirigir os gerentes intermedii
rios e dirigir o trabalhador e o trabalho. Dirigir, para =
Drucker, €& agir para obter os resultados desejados (atingir -
objetivos}; a administrac8o sd justifica sua exist@ncia na medi
da em gque obtém resultados.

A eficiéncia do trabalhador "& determinada -
grandemente pela maneira como ele & dirigido"; a administracao’
deve ser, entac, uma atividade racional e essa racionalidade s0O
pode existir se ha claros e tangiveis objetivos a serem alcanga
dos. Assim, acima de gualauer interferéncia, "o trabalho do =
administrador deve ter por base atingir os objetivos da compa-
nhia”.

Est@ implicita nesta filtima citacio uma das -
recomendagoes fundamentais de Drucker: a descentralizag¢ao e con
sequente delegacdo de responsabilidades, em oposicdo i adminis-
tragao cléssica, tradicionalmente centralizada. Dentre as vanta

gens que Drucker considera nesse caso, pode-se citar:
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1) a rapidez com que uma decisd@o & tomada; co
nhecimento das politicas segundo as quais as decisdes s3o toma-
das pelos envolvidos.

2) Democracia da administracao e informalida-
de; autoridade reconhecida e respeitada.

3) delegacao de responsabilidades.

Os objetivos da empresa somente poderac ser -
atingidos se os administradores tiverem seus objetivos bem defi
nidos, originados nos objetivos gerais. O complemento da descen
tralizagdo sao os objetivos claros, permitindo a delegagdo de
responsabilidades e consequente eficiéncia. A racionalidade do
esquema exige, também, coerentemente, que as decisdes sejam es-
tendidas "ao mais baixo escaldo possivel" e "tomadas o mais per

to possivel da agao a qual se aplicam".

A fixacao de objetivos, no entanto,n3o & sufi
ciente: segundo Drucker,"é o espirito da organizag3o" que deter
minara se o administrador cumprira seus objetivos. Considera -
que o "espirito" deve fazer com gue "homens comuns facam coi -
sas incomuns”. O apelo a motivagdoc, "&s reservas de esforgo e
dedicagao de um homem", & o que determinara se o administrador’
fara o maximo ou apenas o suficiente. Drucker enfatiza que =
"boas relagoes humanas" representam pouco no casc: o bom rela -
cionamento & apenas meio, e nao fim em si mesmo. Em sintese, o
espirito correto seria tal gque "a energia libertada & maior que

a soma dos esforgos nela concentrados".

c) Trabalhador

Drucker, coerentemente com seu enfoque da em-
presa engquanto comunidade de pessoas, distingue - ao referir-se
ao trabalhador, o "recurso humano" - seu carater de "recurso" -
de seu carater "humano". A empresa, ao contratar o trabalhador,
interessa-se pela sua forga de trabalho, sua capacidade de pen-
sar, coordenar, integraxy, etc. Mas acaba contratando o homem -
por inteiro, ou seja, "uma criatura moral e social". Para -
Drucker, "como recurso o homem pode ser 'utilizado'". Uma pes—

soa, entretanto, somente ela pode "utilizar-se”.
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Decorre desta postura uma importante afirma -
gao: "produtividade & uma atitude". Para o recurso "homem" ser
utilizado, & preciso que ele esteja motivado. A motivacao, no -
entanto, nao surge espontineamente, mas precisa ser incentiva =
da. Para isso, "a Unica coisa capaz de servir n3oc & a satisfa -
¢ao - &€ a responsabilidade".

Ha quatro maneiras de obter um trabalhador

responsavel:

1) destacando-o para funcgoes adequadas 3 sua
capacidade,

2) objetivando altos padroes de desempenho -
(producgao),

I

3) fornecendo-lhe informagoes para que se
oriente da melhor forma (criando consciéncia da relagdo com o

conjunto, da contribuigao para a empresa e a sociedade),

4) incultando-lhe uma visdo administrativa, -
de modo que veja a empresa "como se fosse um chefe responsavel,

através de seu trabalho, pelo éxito e sobrevivéncia da empresa.

A motivagao depende, ainda, do desempenho da
administragao visto pelo trabalhador. Inclui-se aqui a correta'’
programacgac da produ¢do, de modo gue sempre haja trabalho, a ma

nutencao do eguipamento, "o perfeito arranjo e limpeza das ins-
talagdes, etc.".

Drucker & favoravel a divisdao do trabalho, -
mas pleiteia gue o trabalhador perceba os resultados de seu tra
balho, apegando—-se ao equipamento como "seu", possibilitando- °
lhe um controle sempre que possivel do ritmo de trabalho (desde
gque tenha assumido sua responsabilidade para com os objetivos -
da empresa). O trabalho em eguipes pode ser eficiente, se estas
forem definidas em fungao de servigos que sao est@gios defini -
dos do processo, e nas gquais a tarefa constitui conjunto inte -
grado de movimentos, contendo algum desafic & competéncia e ao

raciocinio.
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Finalizando, um arrolamento do gque & conside-
rado por Drucker como exigéncia do trabalhador 3 empresa e des-
ta ao trabalhador. O trabalhador exige, enguanto homem, a reali
zagao das promessas de oportunidades iguais de melhoramento, ca
racteristicas do regime democriatico. Exige, no trabalho, senti-
do e seriedade, padrSes elevados de desempenho, alto grau de -
competéncia na organizagdo e diregdo do trabalho e sinais visi

veis de preocupacao da administragdc guanto 3 gualidade do tra-
balho.

A empresa, por sua vez, nao & uma "corporagdo
de beneficiéncia", abarcando "todas as fases da vida indivi -
dual”. Isto implica em auséncia de paternalismo: dirigir o tra-
balhador e o trabalho, nac as aspiragoes dos homens que se apre
sentam para o trabalho. A empresa deve exigir, para Drucker, -
orientagdo de esforgos no sentido das metas da empresa e respon
sabilidade, por parte dos trabalhadores, pelos resultados. De -
modo geral, "& uma peculiaridade do homem responder melhor a -
exigéncia maior, pois sua capacidade de produzir & determinada’

em grande parte pelo nivel das exigéncias gque lhe sao feitas".

Como frisamos anteriormente, Drucker conside-
ra o "desempenho e atitudes dos trabalhadores" um dos setores -
vitais para a sobrevivéncia e prosperidade do negbcio. Neste ca
so, afirma gque "os objetivos neste setor devem abranger aque -
les referentes &s relagOes sindicais". Para a Administracao por
Objetivos, & preciso que a empresa tenha nas maos o controle -
das relacgoes trabalhistas. Isto significa manter a iniciativa -
nos conflitos que eventualmente surjam no trato com os trabalha
dores. Drucker afirma que "se (a empresa) deixar a iniciativa -
das relagoes trabalhistas nas maos dos sindicatos, pode-se ter
a certeza de que nao administrara coisa alguma" e "os objetivos
... devem concentrar-se primeiramente no retorno da iniciativa'
ao setor patronal. Isto exige gue as administragdes saibam como
funciona um sindicato e por gque; saibam até antecipar reivindi-
cagbes de maneira a tornar sua eventual aceitagdo benéfica para
o negdcio ou, pelo menos, inofensiva. Acima de tudo devem apren

der a reivindicar elas proprias..." (Drucker, 1970}.
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2.2.2 - Desenvolvimento Organizacional

0 "Desenvolvimento Organizacional" (D.O.} po-
de ser considerado como um conjunto de instrumentos que buscam'
modificar determinadas caracteristicas dentro das organizagoes,

de modo a permitir a introdugao de praticas diferentes de admi-
nistragao.

Na COSIPA, por exemplo, foi utilizado para -
permitir a implementacgdo da Administragao por Objetivos.

Segundo Bennis (1972), D.O. "& uma complexa -
estratégia educacional que tem por finalidade mudar as crengas,
as atitudes, os valores e a estrutura de organizagoes, de modo
" gue elas possam melhor se adaptar aos novos mercados, tecnolo -
gias e desafios...". As crencas, atitudes e valores, o "mcdo de
vida" configuram, para Bennis, uma "cultura da organizacao".
Mesmo incluindo nessa definicdo a estrutura da organizagao, o -
D.0. no mais das vezes tem se mostrado voltado "a atuar sobre o
comportamento mais que sobre a estrutura - acontecendo assim as
mudangas nesta segunda variavel somente em decorréncia das mu-

dancas ja decididas na primeira". (Lobos, 1975).

As hipoteses basicas do D.0O. assentam—se na -
premissa segundo a qual as organizagoOes "como os outros organis
mos, se desenvolvem e tém um ciclo de vida... Dada a velocidade
dos acontecimentos e o ambiente por demais turbulento, as orga-
nizagdes se defrontam com enormes problemas, se o declinic nao
for inevitavel. Na sua esséncia, isso significa que os sistemas
organizacionais devem-se renovar continuamente, a fim de gue -
eles sobrevivam nesta sociedade". (Bennis, 1972). O D.O. consi-
dera gue os sistemas, assim considerados, evoluem historicamen-
te. A forma burocratica de administragdo, se compativel e efici
ente no século XIX, torna-se um obstdculo s organizagoes do sé&

culo XX, consideradas as novas e complexas metas e o ritmo das
mudangas.

Suptbe-se que "a maioria dos individuos quer -
crescer e se desenvolver, gque oS individuos tendem a lutar con-

tra ou a resistir a mudancas significantes em cujo desenvolvi -
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mento nao tiveram qualguer participagao, que a maioria dos indi
viduos necessita de um grupo humano adeguado com o gual se iden
tifica e gue a maioria dos individuos reage de maneira quase -

idéntica, guando sentem que nao estaoc ameacados e guando tém -
elevada auto-estima". (Bennis, 1972}.

As metas propostas pelo Desenvolvimento Orga-
nizacional seriam as seguintes:

1. "Criar numa organizacao todo um clima fran-
co e favoravel para a solucao de problemas.

2. Suplementar a autoridade associada com a -

funcac ou status com a autoridade de conhecimento e competéncia

3. Localizar as responsabilidades de tomada -
de decisdes e de solugdes de problemas tao proximos guanto pos-—
sivel das fontes de informagoes.

4. Desenvolver confianga entre pessoas e gru-
pos em toda uma organizagao.

5. Fazer com que a concorréncia se torne mais
relevante para as metas de trabalho e para maximizar os esfor -
cos de colaboragao.

6. Desenvolver um sistema de remuneragéo que
reconhega tanto a ampla concretizacao das metas da organizacio'

(lucros ou servigos) quanto o desenvolvimento das pessocas.

7. Aumentar em toda a forga de trabalho o sen
so de "propriedade"” dos objetivos da organizagao.

8. Ajudar os administradores a administrarem,
tendo em vista objetivos relevantes, ao invés de levarem em con

ta "praxes passadas" ou objetivos irrelevantes.

9. Aumentar o auto controle e a auto diregao'

nas pessoas gue se encontram dentro da organizacgao.

10. Desenvolver métodos racionais e francos pa

ra a solucido de conflitos" (Bennis, 1972).
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O Desenvolvimento Organizacional caracteriza-
se, na pratica, por um conjunto de técnicas introduzidas nas em
presas de modo a modificar sua "cultura". E o caso de reunioes'
de confrontacgao, "feedback" de dados, treinamento de sensitivi

dade, conflito intergrupal, etc.

De maneira geral, o D.0O. nac deixa de ser um
conjunto de técnicas como as citadas, fundamentando algumas de
suas premissas e metas nas proposicoes da Administracgao por =
Objetivos. Complementa esta Gltima, no entanto, em relagdao a -
criagdo do gue Drucker chamou "o espirito da organizacao”, fun-
damental para a eficidcia de suas propostas. Para tanto, as teo-
rias desenvolvidas na area de psicologia sao incorporadas, de
modo a retirar-se delas os elementos gue contribuam para a me-

lhoria de organizagoes.

£ importante notar que o D.O. estd nitidamen-—
te voltado - apesar de referir-se & "organizagao" - ao corpo -
administrativo, pouco referindo-se aos trabalhadores diretamen—

te ligados & produgao.

2.3 - Teorias sobre organizacao do trabalho na pro-

dugao

Sio basicamente trés as linhas tebricas a res
peito da organizagao do trabalho: Administracao Cientifica, Re-
lagdes Humanas e Grupos Semi-Autonomos. A presenga dessas propo
sicOes no estudo justifica-se pela constatagao, durante a pes-—
gquisa de campo, de que muitas de suas caracteristicas ou reco -
mendacoes fazem-se presentes no esquema de organizagao do traba
lho existente na COSIPA. As teorias a respeito da administracao
da empresa pouco referem-se a este aspecto; passamos, entao, a
expor as linhas acima citadas, de maneira a incorpora-las en—

quanto instrumento para a analise.

2.3.1 - Taylor e a Administracao Cientifica

A divisao do trabalho tem sido objeto de estu

do de muitos autores, desde Adam Smith até os dias de hoje. Ape
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nas em 1911, no entanto, um engenheiro, ex-operario, Frederick'
Winslow Taylor, propoe um estudo sistemdtico do trabalho prcdu-
tivo. E a partir das proposigoes de Taylor que surge a "Adminis
tracao Cientifica", procurando estudar cientificamente o traba-

lho e organiza-lo de maneira a obter maxima eficiéncia.

Premissas da Administracao Cientifica

Fleury (1978) coloca como sendo cinco as hipd
teses basicas da Administra¢do Cientifica:

1 - "Existe uma maneira Otima de desempenhar'

uma tarefa; para estabelecé-la deve-se examinar a realidade de
uma forma cientifica”.

2 -"E necessario separar ¢ planejamento da -
execugao do trabalho".

3 - "Promover a seleg¢ao do melhor operario pa
ra cada tarefa, o seu treinamento e o seu desenvolvimento, =
substituindo o costume de se deixar o operario escolher seu tra

balho e treinar-se da maneira que for capaz".

4 - "Todo trabalhador procura maximizar seus'
ganhos monetarios™.

5 - "Deve-se evitar a formagaoc de grupos de -
trabalho".

Para Taylor, a eficiéncia esta intimamente 1i
gada a4 atribuicdo do planejamento, ou seja, do trabalho mentalf
e intelectual, a elementos distanciados do processo de produ—
¢do: "a ciéncia que rege as operagdes de trabalho & tao vasta e
complexa que o melhor trabalhador adaptado a sua funcao é inca
paz de entende-la, quer por falta de estudo, guer por insufici-
ente capacidade mental"(Taylor, 1953). A administragaoc passa, -
entdo, a centralizar as decisoes sobre o que, guando e como o
operario deve produzir, além de acumular para si todo o conheci

mento do processo produtive, antes distribuido entre os traba -
lhadores.
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As proposicoes de Taylor implicam no delinea-
mento de complexos sistemas hierdrguicos de coordenagao do tra-
balho, como resposta ao elevado grau de divisao das tarefas.

Tanto o planejamento quanto o controle sao feitos externamente’
ao trabalhador.

A Administracao Cientifica, ao propor "o exa-
me da realidade de forma cientifica", abriu espago para o desen
volvimento de técnicas gue permitem ao "planejador" determinar’
aquele que considera o melhor método de trabalho e controlar a

obediéncia a este método, através do Estudo de Tempos e  Méto-
dos.

O Estudo de Tempos e Mé&todos, também chamado'
de Estudo de Tempos e Movimentos, & definido por Barnes (1977) -
como sendo "o estudo sistemitico dos sistemas de trabalho com -
os seguintes objetivos:

1) desenvolver o sistema e o método preferidg,
usualmente aguele de menor custo; 2) padronizar esses sistema e
método; 3) determinar o tempo gasto por uma pessoa qualificada’
e devidamente treinada, trabalhando num ritmo normal, para exe-
cutar uma tarefa ou operacac especifica (tempo padrac) e 4) ori

entar o treinamento do trabalhador no método preferido".

Utilizam-se, para tal, cronometragens, amos -
tragens de trabalho e outras técnicas mais sofisticadas. Em ge-
ral, os estudos servem para alteragao de rotinas, dimensionamen

to de pessoal, carga de trabalho, entre outros.

A Administracdo Cientifica, mesmo tendo sido
duramente criticada por alguns autores &, ainda, a base sobre o
gqual escoram-se a maior parte das empresas ao organizar o traba
lho produtivo.

Parece-nos que o predominio das premissas da
Administracdoc Cientifica nada mais representa gue a busca da le
gitimagdo, através de um método “cientifico", da dominagao exer
cida pela administragao sobre o corpo de trabalhadores, de ma-
neira coerente com 0S elementos gue caracterizam o modo de pro-

ducdo capitalista.*
* Para maiores esclarecimentos sobre esta assertiva, vide Bra-
verman, H., trabalho e Capital Monopolista, Zahar, 1979.
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2.3.1.1 - Rotinizacdo

Fleury (1978), ao realizar pesquisa em 44 in-
distrias do Estado de Sac Paulo, observou alguns elementos de
organizagao do trabalho nestas empresas gue, mesmo baseados nas
proposigoes de Taylor, delas se distanciam em certos aspectos.
Fleury define a forma de organizagao observada como "Rotiniza -
cdo", a qual conserva da Administragdo Cientifica as hipOteses
de separagao entre planejamento e execugdo e de estabelecimento
de tarefas individuais. Por outro lado, a Rotinizagao implica -
na "criacdo de uma estrutura organizacional de porte proporcio-
nal & incerteza da tarefa da empresa", fazendo com que esta che
gue ao setor de produgado “"estruturada e formalizada, possibili-
tando a utilizacao de mao-de-obra desprovida de conhecimento so
bre o processo e o produto”.

Além disso, implica em estabelecimento de ta-
refas simples, permitindo ripida substituic¢do de operéarios, -
submetidos estes Gltimos a um sistema hierarquico que torna des

necessario qualguer contato grupal.

Tais caracteristicas parecem apoiar-se na -
existéncia de mio de obra nao gualificada em abundancia, extre-

mamente barata e instavel.

A Rotinizag3o nado parece, para o autor, estar
voltada para a maxima produtividade, como a Administragao Cien-
tifica, mas denota uma preocupagao com o aspecto social da orga
nizagao, ou seja, buscar-se-ia, no caso, evitar o surgimento de
conflitos, relegando-se a segundo plano o aspecto técnico da -

guestao.

2.3.2 - Relacoes Humanas

Por "RelagOes Humanas” ou "Movimento de Rela-
coes Humanas" entende-se comumente uma linha tedrica no campo -
da organizagdo do trabalho que busca um fundamento de nivel -
psicoldgico para suas proposigbes. Ha varias concepgbes, por ve

zes divergentes, englobadas sob essa denominagao, mas todas =
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elas concordam na cobservagao de que "fatores psicologicos tém -

grande influéncia sobre a produtividade, talvez maior que os fa
tores fisioldgicos" (Fleury, 1978).

0 Movimento de RelagOes Humanas (MRH) surge -
como oposigao (para alguns, complemento) a Administragao Cienti
fica. Como diz Drucker,as empresas empregam "recursos humanos";
se Taylor preocupou-se com a eficiente utilizagao do recurso, o
MRH preocupa-se com o aspecto humano deste. De maneira geral, -
percebeu-se que a aplicagdo indiscriminada da Administragao Ci-
entifica por si sb nd3o implicava em maxima produtividade - sur-—
giam conflitos profundos entre a posigdc ocupada pelos indivi -

duos no processo de trabalho e suas aspiragOes pessoais.

De 1927 a 1932 foram realizadas as primeiras'’
experiéncias nos E.U.A., na Western Electric, a respeito da "mo
tivacao do homem para o trabalho". A partir da década de 40, co
mecam a surgir meodelos tedricos sobre o tema, derivados de no-

vas pesqguisas. Das teorias formuladas, trés sao mais influentes
e difundidas:

a) Teoria da Hierarquia de Necessidades, de -
Maslow: para esta teoria, o trabalho & um meio de satisfagao de
necessidades, sempre presentes para o homem. Tais necessidades'
obedecem uma hierarquia, implicando em precedéncias. Assim, © -
homem buscaria primeiro satisfazer necessidades de carater fi-
sioldgico (comer, dormir, etc.). Em seguida,satisfeito o ante-
rior, buscaria seguranga, auto-estima e auto-realizagao. O au -
tor coloca que a impossibilidade de obter satisfagao de determi
nado nivel desmotiva o ser humano: se, com o trabalho ele s® po
de satisfazer-se fisioldgicamente, sendo impossivel cbter o res

to, nao havera motivagac alguma para o trabalho.

b) Teoria Maturidade e Imaturidade, de Ar-—
gyris: neste caso, o autor tem a seguinte concepgao a respeito!
da personalidade humana (Fleury, 1978):
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As criancas comegam. .. E como adultos procuram. ..
sendo dependentes e submissas relativa independéncia, autono
aos pais (ou outros adultos) mia, controle relativo ao am-

biente proximo

tendo poucas habilidades desenvolvem muitas habilidades
tendo habilidades pouco desen desenvolver algumas habilida -
volvidas des a fundo
tendo uma perspectiva de cur- desenvolver perspectiva de lon
to prazo go prazo

O autor identifica um conflito entre as orga-
nizacbes e as aspirag¢les das pessoas: as primeiras exigem das -
segundas comportamentos imaturos (infantis), ao contrario do -
gue as caracteriza enguanto adultos. O resultado pode ser frus-

tragao, problemas psicoldgicos e mesmo conflito aberto.

¢) Teoria Motivagdo e Higiene, de Herzberg: -
considera gue "existem fatores gue, se presentes, levam o traba
lhador a ficar satisfeito mas gue, se nao estivessem presentes,

nac o levam a ficar insatisfeito". Estes s3oc os fatores motiva-

dores. Do mesmo modo, existem os fatores de higiene gue, se nao

estiverem presentes levam o trabalhador & insatisfagao mas, pre
sentes, inibem a insatisfacdo sem conduzir 3 satisfagao. Os pri
meiros, ligadoa & organizacao do trabalho, conduziriam a um =
crescimento psicoldgico. Os Oltimos, nao ligados diretamente ao
trabalho desenvolvido (p. ex., salario, condicdes ambientais, -
beneficios, etc.), teriam a finalidade de evitar o sofrimento -
no trabalho (Zamberlan e Salerno, 1979).

Para resolver a questdao da motivacgao/satisfa-
¢ao, alguns tedricos do MRH langam mao do esquema de "Enriqueci
mento de Cargos". A proposta consiste, basicamente, no agrupa -
mento de tarefas diversas, de mesma natureza, num inico cargoc -—
(caso em que o operario, antes montando um componente do produ-
to, passa a montar varios) ou de natureza diferente {operador -
do torno, por exemplo, responsabiliza-se pela ingpecdao de produ

to e manutencdo da maquina).
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S3o duas as hipbteses fundamentais sobre o -
comportamento humano no trabalho nas quais baseia-se tal instrumen
to: a produtividade de uma pessoa & tanto maior guanto mais ela es

tiver satisfeita; a satisfaclo & decorrente de fatores intrinsecos
ao trabalho.

As concepgbes de Relagbes Humanas nac deixam
de ser complementos da Administragdo Cientifica: "enriquecem-se" -

cargos, em geral definidos 4 maneira de Taylor. Busca—se, em suma,
reduzir os conflitos advindos das formas tradicionais de organiza-
gao; instrumentos como esses em nada alteram a premissa basica de
separacaoc entre planejamento e execugao na empresa, mas podem pro-
porcionar um controle mais eficiente dos trabalhadores, controle -

esse que & um meio eficaz de obtengao de produtividade.

2.3.3 - Grupos Semi-Autonomos

A partir da década de 50, alguns pesquisado -
res, na Inglaterra e paises ndrdicos, comegaram a formular propos-
tas de organizacac do trabalho buscando superar alguns dos proble
mas surgidos nos esquemas de organizacao existentes anteriormente.
0 enfoque proposto — e gue derivou no esquema de grupos semi-auto-
nomos - foi chamado de "sbcio-té&cnico".

O enfoque sbdcio-té&cnico considera que "o sis
tema tecnoldgico determina as caracteristicas do sistema so-
cial através da atribuicdo de pap@is de trabalho (cargos) e da
relagao de dependéncia, tecnoldgicamente dada, entre tarefas. O
desempenho & fungdo da operagdc conjunta dos sistemas social e
tdcnico. Consequéncias disfuncionais do sistema social nao 830
facilmente modificadas na medida em que a estrutura social & ba
seada em requisitos do sistema tecnoldgico” (HERBEST, 1974). Co-
mo se vé, tal enfoque considera a inter-relagao entre dois sis-
temas que, na pratica, existem conjuntamente: o sistema técni -
co e o sistema social. A proposta subsequente € que "se o siste
ma tecnoldgico (técnico} & otimizado as expensas do sistema so-
cial, os resultados obtidos serao sub-oOtimos" (idem). A par-—

tir destas premissas basicas os defensores desta teoria criti-
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cam as teorias da Administragao Cientifica e de Relagoes Huma-
nas: a primeira estaria preocupada apenas com ¢ sistema técnico,
baseando-se nele para formalizar as tarefas componentes e impon
do controles estreitos sobre os trabalhadores na realizagao des
tas, desprezando as consequéncias deste procedimento socbre o -
sistema social. As teorias baseadas em "relagoes humanas", por
sua vez, preocupam-Se com as conseqguéncias advindas do sistema'
técnico sobre as demandas pessoais dos individuos envolvidos na
produgao, procurando implementar instrumentos gque permitam redu
zir essas consequéncias; nao interferem, ou sequer consideram o
sistema técnico, buscando apenas amenizar as disfungoes que is-

so poderia causar sobre o sistema social.

A primeira oportunidade em gque o enfoque sO-
cio-técnico pdde ser experimentado ocorreu em 1947/48, nas mi-
nas de carvao de Durham, - Inglaterra. Os trabalhadores dessas mi
nas apresentavam incidéncia epidémica de problemas psicossomati
cos, em funcao da substituigdo de um sistema artesanal por um
sistema mecanizado de extracao de carvao. Com o novo sistema -
vieram técnicas da Administragdo Cientifica: "foram definidas -
as sete tarefas necessarias para o trabalho, sendo cada uma en-
tregue a um conjunto de trabalhadores, todos executando a mesma
tarefa. As tarefas tinham que ser desenvolvidas sequencialmente,
num esquema gue incluia trés turmas de trabalho. Mesmo cbservan
do que os desempenhos dos conjuntos eram dependentes para a con
secugao da tarefa, o trabalho fol organizado de modo gue os gru
pes trabalhassem idependentemente, sendo inclusive pagos de di-
ferentes maneiras "(Fleury, 1978). Os conflitos exacerbaram-se e
o planejamento e controle do trabalho passou a ser feito pela -
administragﬁo, de modo coercitivo, o gue redundou em alta inci-
déncia de doencas psicossomaticas, a ponto de buscar-se o auxi-
lic de pesquisadores. Estes propuseram alterar a organizacgao do
trabalho, sem alterar a tecnologia de produgao empregada. Inte-
graram—se os conjuntos em um Unico grupo, ao gqual foram atribul
dos objetivos, e implantou-se um sistema de incentivos em fun-
cao da tarefa completa de extragdo do carvao. Os membros do gru
po passaram a redistribuir as tarefas entre si a partir das ne-
cessidades de momento, desenvolvendo multiplas habilidades. Ca-
da um dos trabalhadores pdde, entao, identificar-se com a tare-

fa global desenvolvida. O controle passou a ser feito interna -
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mente ao grupo. Como resultados, obteve-se aumento de produtivi

dade, redugdo de rotatividade e absenteismo.

As conclusoes obtidas apontavam dois aspec -
tos:

a) para uma mesma tecnologia, & possivel apli
car-se diferentes modos de organizagﬁo do trabalho;

b) o esquema de Grupos Semi-Autonomos pode -
ser um desses modos, viavel e eficiente.

Segundo Herbst (1974), uma série de outros es
tudos realizados sob o enfogue sdcio-t@cnico mostrou que grande
parte dos sistemas tecnoldgicos podem ser operados segundo dife
rentes tipos de organizagdes do trabalho. O autor cita trés va

riaveis que podem, até certo ponto, manter-se livres:

a) a maneira sob a qual as tarefas sao atri -

buidas;

b) a atribuicao de responsabilidades pelas ta

refas:;

c) o método de pagamento.

Os Grupos Semi-Autdnomos sao, de maneira  ge
ral, "equipes de trabalhadores, sem lideranga definida, gue tra
balham juntos no desenvolvimento de alguma tarefa, que & propos
ta ao grupo. Suas caracteristicas basicas sao a auto-regulagao,
a coopera¢do requerida entre os elementos constituintes e o uso
de habilidades mialtiplas” (Fleury, 1978).

Herbst coloca, ao explicitar as condigGes ba-
sicas para a viabilizagao de um grupo semi-autdonomo, © seguin-
te:

a) A tarefa global deveria estar claramente -
definida, ao lado de formas as mais claras de medida das saidas
e entradas, de modo a proporcionar tanto a avaliacao do desempe

nho do sistema guanto a manutencao e ajuste do processo;

0 e o
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b) O sistema social deveria ser responsavel -
pela unidade de produgac como um todo, incluindo equipamentos e

habilidades para o controle e manutencao do processc de produ-
cdo;

c) A organizacgdo social deveria ser tal que -
membros individuais nao estabelecem compromissos primdrios com
nenhuma fungaoc particular, mas comprometem-se a otimizar o fun

cionamento da unidade de produgdo, tendo as salidas como o obje-
tivo principal;

d) As tomadas de decisao deveriam ser trazi -
das ao nivel mais baixo possivel e reintegradas & organizagio -
do trabalho (1). Isso assume particular importancia onde o con
telido das tarefas tornou-se esvaziado, por meio de programagao'’
de computadores e automacgao.

e) A autonomia responsavel nao pode ser, em
geral, estabelecida e mantida a n3c ser que as tarefas disponi-
veils requeiram responsabilidade pessoal baseada em aigum grau
de competéncia, julgamento e habilidade. Da mesma forma, a nao
ser gue a tarefa atribuida ao grupo requeira o desenvolvimento'
e uso de habilidade pesscal, © aceitamento de responsabilidade’
conjunta para a organizacgao e funcionamento do grupo pode nao
ser realizavel.

Especificamente, a autonomia dos grupos carac
teriza-se por determinado grau de poder na definigao sobre "o -
gue, onde, quandeo, quem e como" produzir. Gulowsen (1971), ao
realizar estudos na Noruega sobre o tema, elaborou um conjunto’
de critérios de modo a poder avaliar o grau de autonomia dos -

grupos estudados. Assim, caracteriza a autonomia através de fa-
tores como:

Jhexexs

(1) O autor refere-se 3 separacao entre planejamento e execugao,
encontradas nas formas comuns de oxrganizagao do trabalho.
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1) Poder de influéncia do grupo na formacao -
de seus objetivos, incluindo aspectos qualitativos ("o gue" pro

duzir) e gquantitativos (influéncia no volume de produgac e na -
forma de pagamento).

2) Estabelecidos os objetivos, poder de gover
nar o desempenho segundo meios proprios, decidindo onde e guan-

do trabalhar, incluindo pausas, descansos, etc.

3) Poder de decisao com relagéo a escolha do
método de produgadc. Isto implica em responsabilidade pelos —

meios de producac e nao interferéncia de estranhos ao grupo na
escolha do método.

4) Poder de elaboracac da distribuigao inter-
na de tarefas.

5) Poder de decisidao sobre o quadro de membros
componentes do grupo.

6) Poder de decisao sobre a existéncia de al
gum lider e escolha deste.

7) Autonomia individual de cada membro: poder
de decisido particular sobre como realizar operagoes de trabalho

Para determinado grupo ser considerado autono
mo nac necessariamente todos os Itens acima devem estar satis -
feitos; tais critérios permitem apenas determinar o grau de au-
tonomia que o grupo desfruta.

2.3.3.1 - Automacao e Autonomia

Podemos caracterizar a evolugao dos proces -
sos de producdc sob o aspecto da organizagao do trabalho distin
guindo alguns estagios pelos quais esta iltima passou (e passa)
no decorrer da evolucgdo do modo de produgao capitalista. O pri
meiro estdgio continha elementos decorrentes da posse, por par-
te dos produtores, dos conhecimentos e meios de produgao. A evo
lugdo deu-se no sentido da concentragdc dos meios de produgao -

sob determinados individuos, possuidores de capital. O controle

AL
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da produgao passou a ser feito através de coergdo, através do
poder investido nos mestres e capatazes. A subordinagao dos tra
balhadores passa de formal a real.

0 segundo estadgio pode ser caracterizado pelo
decréscimo da coergao, dado o crescimento da organizacido dos -
trabalhadores através de sindicatos. O controle tende a ser fei
to através de fatores extrinsecos, de maneira ideoldgica (leal-
dade 3 empresa, treinamento, etc.). Neste estagio, os trabalha-
dores ja nao possuem nem os meios de producao nem o conhecimen-
to do trabalho como um todo. "O sistema produtivo utiliza uma
inica habilidade dos trabalhadores: sua habilidade em simular o

funcionamento de mdgquinas" (Herbst, 1974).

O terceiro estdgio surge com a introdugac de
processos continuos. O trabalho reduz-se a operagdOes simples e
repetitivas do tipo "alimentar-retirar". O ritmo de trabalho de
fine-se pela magquina. A necessidade de capatazes reduz-se; nao'
se requer- qualquer criatividade. E o caso tipico das linhas de

montagem nas industrias automobilisticas.

O guarto estégio & o da automagaoc dos proces
sos. Uma vez que a tarefa do trabalhador pode ser reduzida a -
operagdes simples e repetitivaé, faltaria muito pouco para a -
sua substituicdo por mecanismos programaveis. Herbst distingue'

trés tipos de pessoas trabalhando em processos automatizados:

~ Trabalhadores gue ainda permanecem ligados'

ao processo de produgdoc fazendo operagdes ainda ndo automatiza-
das.

- Monitores, checando possiveis paradas, tra-
balhando de modo a responder a sinais.

- Staff de controle do processo, administran-
do o conjunto da unidade de produgao.

Ha ainda Staffs para realizar trabalhos de ma
nutengao e reparos.

0 mesmo autor coloca gue em niveis inferiores

de automacao os dois primeiros tipos podem aparecer combinados.

A
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Jé em niveis superiores, a monitoragdc e o controle global sao

geralmente combinados.

Varios autores consideram o esquema de grupos
semi-auténomos como sendo o mais adeguado para o estagio de auto
macao de processos. Fleury (1978), ao propor um modelo de contin
géncia sobre organizagdo do trabalho, identifica como uma das di
mensdes a considerar na forma de organizagao o que denomina tec-—
nologia de produgdo. Assim, considerando qual seria a forma mais
apropriada em termos de produtividade, relaciona: processos nao
automatizados com sistemas semi-artesanais (o primeiro estagio),
semi-automatizados com a Racionalizagao da Tarefa e do Cargo -
(Administracdo Cientifica) e Automatizados com grupos semi-autd-

nomos.

Susman (1970), afirma que "em produgao sob -
fluxo continuo automatico, as habilidades de um operador sao -
observacionais e interpretativas, antes de senso-motoras e mani-
pulativas". A descrigao formal de cargos, nesse caso, torna-se -
um obstadculos & realizagao do trabalho, dado o grau de incerteza
das tarefas. Assim, propoe a formagao de grupos caracterizados -
por especializagdo mialtipla e certo grau de autonomia. De  modo
geral, os autores consideram gue a caracteristica basica dos pro
cessos automaticos @ o requisito da responsabilidade. A  melhor
forma de organizacdo para obter tal coisa parece ser entao o gru
po semi-autdnomo.

£ importante notar que os varios estagios su-
pra citados coexistem atualmente nas industrias. No caso dos gru
pos semi-auténomos, alguns autores apontam que as dificuldades -
para sua implantagfo encontram-se no predominio de sistemas tec-
noldgicos projetados para permitirem a maxima divisao do traba -
lho. Além disso, Emery (Fleury, 1978) aponta que "as mudangas no
grau de autonomia parecem acarretar modificagoes na posigao do
trabalhador dentro da empresa. Para definir a natureza dessa -
mudanca existe uma Unica expressac que me parece adequada, gual
seja a democratizagao do local de trabalho, ... das relagoes de
trabalho".

F Ry
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2.4 - Conclusoes

De acordo com as exposigOes anteriores, algu
mas conclusOes podem ser obtidas, ainda que restritas a uma abor
dagem apenas tedrica.

Parece-nos plausivel identificar como linhas'
tedricas principais a Administragao por Objetivos, a Administra-
¢do Cientifica e os Grupos Semi-Autdnomos. As outras proposigoes
nao deixam de ser, em ultima anadlise, refinamentos e detalhamen-
tos destas linhas, sem contradizer as suas hipbteses fundamen -
tais. O D.O. nada mais & do gue a aplicagao de ferramentas obti-
das das ciéncias do comportamento ds empresas, possibilitando a
implementagac de guaisquer formas tedricas de administragao, in-
clusive a Administragac por Objetivos. O conjunto de teorias com
ponentes do Movimento de Relacoes Humanas funciona como comple -
mento da Administragao Cientifica, buscando reformular algumas -
de suas decorréncias.

De gqualguer forma, consideramos importante as
sinalar a maneira como as trés linhas basicas relacionam-se en-—

tre si.

A Administragao por Objetivos, embora seja es
sencialmente uma proposta para a administracao de empresas, preo
cupando-se com o funcionamento da empresa e do corpo administra-
tivo, nao deixa de elaborar recomendacgoes referentes 4 organiza-
¢ao do trabalho produtivo. A fixagao de objetivos, a atribuigao'
de responsabilidades e as recomendagoes quanto ao trabalho em -

equipe sao caracteristicas de suas proposicgoes.

0 enfoque dos Grupos Semi-Autonomos considera
fundamental, por sua vez, a atribuicdo de responsabilidades as -
equipes de trabalho de modo a gue estas possam organizar-se de ma
neira autdnoma com relagac a administragao. Esta Gltima deve dis-
por de métodos claros de avaliacao do desempenho das equipes, pa
ra poder exercer seu papel de contrdole, porém sem intervir na or-

ganizagao interna da equipe para o trabalho.

Entendemos ser possivel, a partir destas con-

sideragaes, estabelecer uma identidade entre estas duas linhas -

iy S
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tedricas. Mesmo partindo de premissas muitas vezes divergentes, a
Administragao por Objetivos e a proposta dos Grupos Semi-Autdno -
mos convergem em termos de recomendagdes e requisitos. Drucker pa
rece, em Ultima instancia, propor uma organizag¢do para o corpo -
administrativo semelhante ao que os defensores dos Grupos Semi-Au
tonomos propoem para os trabalhadores. O ponto especifico de in-
terligagao parece ser a delegagao de responsabilidade a partir da

descentralizacao e a autonomia requerida pelos trabalhadores.

Mesmo nao se podendo afirmar gque empresas nas
guais a Administragao por Objetivos & praticada tendem a organi -
zar © trabalho nos moldes dos Grupos Semi-Autdnomos, & possivel -
afirmar que suas proposigOes nao se contradizem; ao contrario, de
certa forma identificam-se.

A Administragao Cientifica, por seu turno, -
parte de hipbOteses bastante diferentes das outras duas linhas. -
Seus méetodos, no entanto, em certa medida podem ser aplicados mes
mo em empresas utilizando Administracdo por Objetivos ou permitin
do algum grau de autonomia dos trabalhadores. A padronizagao de
tarefas, por exemploc, nao obrigatoriamente elimina a autonomia, -
desde qgue oOs grupos possam organizar-se livremente para a realiza
c3o destas tarefas. Abre, no entanto, caminho para a automagao -
dos processos de producgao. Os processos automatizados, por sua -
vez, parecem langar as bases para o florescimento de formas de or

ganizagao como os Grupos Semi-AutSnomos.

De maneira geral, a proposta da Administracao
por Objetivos implicaria, na pratica, em um retorno, ainda gque -
restrito, do controle do processc acs trabalhadores. £ exatamente
isso gue os Grupos Semi-Autdnomos pressupoem. Tal proposigao &, -
també&m, por outro lado, o que tem dificultado a implementagac to
tal das duas propostas.
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CAPITULO 3

TECNOLOGIA E TRABALHO

3.1 - Introducao

O objetivo deste capitulo & descrever e anali

sar as implicacoes da tecnologia no trabalho de producac do acgo
na COSIPA.

Inicialmente &-nos necessario fixar alguns -
conceitos utilizados no decorrer deste texto:

1) Por condigaes de trabalho entendemos, basi
camenhte:

- aquelas intrinsecas aos diversos postos de

trabalho de uma usina sideriirgica. Incluem-se aqui a temperatura,

iluminagéo, gases, ritmo de trabalho, seguranga do trabalho, etc.

- aguelas extrinsecas a uma usina siderirgica

ou seja, que nac dizem respeito ao trabalho especifico, mas

gque também interferem na sua execugao, Como exemplo citariamos a

alimentacao, vestuario, transporte, limpeza externa e aspecto ge-
ral da area.

2) Tecnologia de processo (ou processo de pro

ducao propriamente dito): Inclui os conhecimentos, eguipamentos e

operagoes para — no caso — produzir-se ago em uma usina sidertrgi
ca integrada.

Dentro do conjunto de equipamentos, parece-—
nos importante distinguir aqueles "essenciais" ao processo de pro
ducac dos "opcionais"; os primeiros seriam aqueles absolutamente'
necessarios a producdc de ago, enguanto que os segundos prestar-'
se—iam ao aprimoramento dos equipamentos "essenciais" no que se
refere a sua produtividade e melhoria das condig¢des de trabalho -

ds guais seus operadores estao sujeitos.

L 2500
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Exemplos do primeiro grupo: altos fornos, con
versores, lingoteiras e pontes rolantes. Coro equipamentos opcio -

nais citariamos: filtros de gases tOxicos, computadores e o lingo
tamento continuo.

3) Tecnologia de Organizacao; CompoOe-se dos

conhecimentos e té&cnicas gque determinariaoc a maneira como serdo -
utilizados os recursos produtivos. Incluimos sob esta denominagao
a programagao da producao, as técnicas de Engenharia Industrial e

a politica de automagao do processo de produgao.

Esguematicamente podemos assim definir estes'

concelitos:
- conhecimentos qiq
- essenciais
- de processo - equipamentcs
(processo de pro — opcionais
dugdo) ~ operagoes
Tecnologia:

- de organizagao

O contelido deste capitulo & o seguinte:

Primeiramente & feita uma introdugac histdori-
ca gue resgata as origens e desdobramentos do atual processo de -

producdo e sua relagdo com as modificagdes ocorridas na organiza -
¢do do trabalho.

Tal histdrico introduz a descrigao, para o ca
so da COSIPA, daguilo gue chamamos equipamentos opcionais e essen-
ciais. Para tanto valemo-nos de visitas & usina bem como consultas
a livros especializados e depoimentos de técnicos da empresa e pro
fessores da EPUSP.

O Item seguinte refere-se a tecnologia de or-

ganizagao, cuja descrigao foi referenciada nas mesmas fontes cita-

YAy
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das no paragrafo anterior. Cabe-nos frisar gque detalhamos somente’

algumas das técnicas de organizagao utilizadas na COSIPA, em parti
cular aguelas qgue influem diretamente na maneira de se exercer (o}
trabalho nesta usina.

Embora exista na COSIPA um grupo encarregado’
de implantar a automagac em toda a usina, o que justificaria sua
presenga no Iitem referente a tecnologia de organizacdo, procurou-'
se dar uma maior énfase & tarefa desempenhada por esta equipe, na
medida da importdncia qgue possui a politica de automagao nas condi
¢bes de trabalho e nas tarefas desempenhadas em todos os demais se
tores da usina. Para tanto definimos um {tem onde se descreve e -
analisa unicamente a politica de automagdo da COSIPA.

Em seguida tecem-se algumas ocbservagOes sobre
0 viclento aumento de produgao ocorrido na empresa de alguns anos
para ca, procurando-se localizar como ele interferiu no trabalho!
de maneira direta, através do desgaste de homens e maguinas e, de
maneira indireta, atraves da propaganda feita sobre os dados de su
peragac da capacidade normal dos equipamentos.

O Oltimo item procura concluir como tem evo -
luido e que perspectivas parecem transparecer na organizagidc do -

trabalho, a partir da evolugado dos equipamentos utilizados pela em
presa.

3.2 - Historico

O quadro a seguir (1) resume a evolugio das
principais caracteristicas do processo de produgdo do ago.

(1) adaptado pelos autores a partir de ARAGJO (1966).
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3.2.1 - Os primordios

Até meados do século XX, naquilo gue se pode-
ria definir como uma primeira etapa da histdria da tecnologia de
fabricacao do ago, o "ferro-doce" (metal quebradigo, altco teor de
carbono e enx0fre) era obtido diretamente do minério pela agio do
carvac vegetal. A gueima era feita em pedquenos fornos domésticos -~
do tipo "lareira" sendo o "fundidor" responsavel pela alimentacgao'
das matérias-primas, separagdo da escdria e retirada da bola pasto
sa (nao liquida) de ferro, a qual seria posteriormente reaguecida'
e trabalhada até seu formato final por martelos e forjas.

O trabalho de um fundidor tinha até& entao um
carater artistico e eminentemente artesanal, sendo gue uma pequena
equipe 0 auxiliava nas atividades gue exigissem pouca experiéncia’
e muita forga fisica como, por exemplo, na manipulacgio das matd -

rias-primas e ferramentas de trabalho.

A obtencao do ferro no estado liguido s8& foi
possivel quando da utilizag¢do da forga motriz advinda de moinhos -
movidos a agua. Tal mecanismo possibilitava um aumento da tempera-

tura do forno pelo maior wvolume de ar soprado pelos foles.

Paralelamente ao rapido aumento da demanda de
ago o periodo que vai até o século XVII caracteriza-se pelo surgi-
mento de fatores impeditivos ao crescimento da produgao. Crescem -
as necessidades de: mao de obra especializada, matérias primas de
dificil obtengao e locais propicios & instalag@o de usinas com ra-
zoavels proporcoes.

Uma nova tecnologia se fazia necessaria no -
sentido de aumentar a rentabilidade dos empreendimentos.

3.2.2 - Da Revolucao Industrial ao sé&culo XX

A historia moderna da siderurgia mundial tem
seu inicio efetivo com o periodo da Revolugdo Industrial e o flo -
rescimento da economia capitalista na Europa e na América. De ma-
neira geral, algumas circunstancias combinadas favoreceram a expan

sdao dos investimentos de capital e a correspondente introdugaoc de

L Ao
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novas técnicas e métodos que trouxeram o acelerado crescimento da
indistria. A era da chamada Revolugéo Industrial caracterizou-se,-
em primeiro lugar, por uma aceleragac inusitada no "ritmo" da alte
racdo econbmica, como nunca acontecera: a estrutura da indistria e
as relagdes sociais, o volume da produgdo e a extensao e variedade
do comércioc modificaram-se acentuadamente, abrindo caminho para um

desenvolvimento que até& meados do século XVIII parecia impossivel.

As alteracgdes técnicas introduzidas no proces
so de produgao trouxeram um rapido aumento na produtividade do tra
balho que, aliado ac crescimento da oferta de mao-de-obra,ao alar-
gamento dos mercados e das oportunidades de investimento, acabou -
por ampliar as possibilidades de acumulag¢&o, forjando as condigoes
para o incremento da indiistria de maneira geral e dos setores ate
entdo restritos a tecnologias e relagdes de produgao tradicionais’

e, por isso mesmo de baixa produtividade e margem de lucrativida -
de.

Estas transformagdes acarretaram alteragoes -
profundas nas antigas formas de organizagdo do trabalho. Como vere
mos no proxime Item (3.2.2.1), a divisao do trabalho estendeu-se -
como nunca, medificando a relagac do trabalhader com os instrumen-

tos de producdo e com os seus empregadores.

Como marcos das invengoes gue alteraram a -
produgaoc no periodo podemos citar, ao lado de outras, a redugao do
carvdo na parte inicial do século XVIII, a aplicagao em 1788 da ma
guina a vapor aos alto-fornos, e finalmente a descoberta de =
Bessmer {1857), cujos principios basicos persistem no processo de

produgdo utilizado atualmente nas usinas integradas de todo o mun-—
do.

A redugéo do carvao mineral, originando o co-
que, possibilitou uma substancial diminuigao das necessidades do
carvac vegetal e por conseguinte da devastacao de imensas reservas
florestais. Ao mesmo tempo a descoberta do uso industrial do vapor
substituiu com vantagens os foles movidos a agua, de tal maneira -
que enquanto estas duas solugdes nao se fizessem viaveis, um tipo'

mais rentavel de usina siderfirgica ndo poderia tornar-se possivel.

O/ o
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O processo Bessmer surge eliminando algumas -
tarefas extremamente penosas como a manipulacdc de certos produtos
intermediarios ao mesmo tempo em que diminui as necessidades exces
sivas de carvao: Com este processo foi possivel produzir 200 vezes

mais ago do que com os até entao utilizados.

No passado também haviam sido introduzidas mo
dificagOes em maguinas e processos, mas gue nac poupavam mac—de-— '
obra; a maior parte das invengaes incrementaram o tamanho e a capa
cidade dos fornos e usinas. Nas décadas de 80 e 90 porém, estas ne
cessitavam mais do que equipamentos maiores: surgiam gargalos na
produgac como por exemplo, na alimentagido manual dos alto-fornos,-

ja& gue os trabalhadores n3o acompanhavam mais o ritmo de processa-
mento da maguina.

Fez-se necessaria a aplicagdo de recursos em
maguinas gque eliminassem gargalos e efetivamente aumentassem a pro
dugao. Estas maguinas trouxeram consigo a eliminac¢do do homem em
alguns pontos do processo de produgao.

A evolugao em termos de volume de produgao -
originou um crescimento acelerado des investimentos de capital ne-
cessarios a construgdaoc de uma usina. Datam desse periodo inimeras'’
jungoes de pequenos capitais com o objetivo de aplicad-los em indus
trias de maior porte.

De maneira geral, entre 1866 e 1872, a produ-
¢ao mundial de gusa aumentou de 8,9 a 14,4 milhdes de toneladas. O

total do capital investido em usinas & tido como quintuplicado en-
tre 1867 e 1875.

A possibilidade de exploragaoc de novos merca-
dos que se tornavam atrativos, como a América Latina de modo geral
a partir do periodo de independéncia politica, ao nivel do econdmi
co, e as imposigoes decorrentes do prdéprio processo de produgao -
em larga escala acabaram por, de um lado ratificar a necessidade -
de uma produtividade crescente do setor e, de outrdé ,o caminhar no
sentido de uma concentracao cada vez maior dos capitais. Estes fa-
tores trouxeram entao as tendéncias para a economia e a produgac -

industrial em geral e siderlirgica em particular presentes a partir

o/ aan
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do inicio do século XX, criando as condigdes nas quais foi implan-
tada a siderurgia moderna no Brasil, histdria esta que pode ser -

considerada como a prdpria continuacdo da histdria até aqui relata
da. (1)

3.2,2.1 - A transformacao da sistemi-

tica de organizacao do tra-
balho: o caso dos E.U.A.

A histdria da alteragao das relagdes de produ
¢ao nos E.U.A. & bastante significativa e reflete, de modo concre-

to, o processo pelo qual passou nac apenas a siderurgia, mas a in-
dustria em geral.

E bastante interessante, porém, compreender a
maneira como a defasagem entre as necessidades (e oportunidades) -
existentes no sentido do investimento de capital e as relagoes de
produgac existentes & superada, proporcionando as condigGes para o
crescimento do setor industrial, no caso americano.

Até& 1890 o sistema de trabalho nas usinas si-
derirgicas era basicamente o seguinte: os trabalhadores qualifica-
dos, possuindo o conhecimento dos métodos de produgac de ago da -
época, firmavam um contrato com as companhias; estes trabalhadores
exerciam tarefas gque regueriam treinamento, experiéncia e destre
za. Os trabalhos mais pesados eram feitos por trabalhadores desgua
lificados, que eram contratados pelos qualificados, através de um
sistema chamado "contract system", pelo qual os trabalhadores qua-
lificados podiam contratar ajudantes pagos pelos primeiros, e nao

pela companhia (Stone, 1974). O ago era entao feito por equipes de

(1) Para um entendimento da implantacao da siderurgia no Brasil, -
encarada desde ja como a transposigao do modelo americano e euro-
peu, vide Anexo 1 ao final deste trabalho.
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individucs qualificados e ajudantes, utilizando os equipamentos e
matérias primas fornecidas pela companhia. Apesar de nac totalmen-
te generalizado, sendo que as vezes a empresa pagava oOS desgualifi
cados, na pratica o processo de trabalho ndo se alterava com essa
diferenga: estava a cargo dos trabalhadores a definicao da produ -
¢ao e dos métodos.

Outra caracteristica desse periodo era a for-
ma de pagamento: os trabalhadores gualificados recebiam por tonela
da de ago produzida. Esse valor, chamado taxa de tonelagem, era mo
vel, flutuando de acordo com o prego de mercado do ferro e do ago,
acima de um minimo pré-estabelecido abaixo do qual ndo podia cair.
A escala movel, como & conhecido o sistema, & baseada no principio
de que "os trabalhadores devem compartilhar dos beneficios e dos -
riscos da produgao, em fungac dos pregos de mercado." O efeito des
sa subordinagao apenas formal dos empregados ao empregador era de
que este Gltimo nao tinha participag@o na determinagdo dos sala -
rios, estando impedido de, por exemplo, utiliza-los para assegu -

rar o nivel desejado de produgdo.

A evolugao da economia mundial, principalmen-
te no periodo da depressao do final do século causcu, nos E.U.A. -
efeitos semelhantes aos ocorridos na Eurcpa. No entanto, as condi-
¢oes e recursos americanos eram diferentes, e a defasagem entre as
oportunidades técnicas de produgac e as relagbes segundo as quais'
esta se dava ocorrem neste caso em um pais com recursos bastante -
mais abundantes. Concretamente, a demanda por ago comega a Crescer,
internamente a partir de 1880 pela expansdc do transporte ferrovia
rio e externamente pela possibilidade de competigao com os agos -
alemao e inglés. Esse incremento na demanda implicou em uma exacer
bacao da competigdo interna, ocasionando gqueda nos pregcos e neces-
sidade de redugao de custos. A queda nos pregos, devido 3 escala -
movel, fazia com gue a renda, ja reduzida, fosse em grande parte -
destinada ao pagamento da parcela referente aos trabalhadores. Tor
nava-se prioritaria a redugao dos custos, o que traduzir-se-ia por
uma redugao dos salarios. De certa forma, a introdugdc de maquind
rio mecanizado proporcionaria a redugao dos custos através da subs
tituicao de homens por maguinas. Isso porém, se por um lado nao se
mostrava suficiente, por outro implicava na necessidade de contro-
le unilateral da produgao por parte dos empregadores. A supressao’

do antigo sistema de trabalho tornava-se imprescindivel.
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O fato que determinou essa supressao foi o -
que ocorreu em 1892, na usina de Hamstead. Os trabalhadores guali-
ficados eram filiados a um poderoso sindicato, a "Amalgamated -
Association of Iron, Steel and Tin Workers", gue negociava com as
empresas a escala mbvel de salarios e a taxa por tonelada produzi-
da. Os empregadores identificaram nesse sindicato a sustentagao -
das relagoes até entao vigentes e organizaram um lock-out, depedin
do toda a forga de trabalho, somente admitindo trabalhadores nao -
sindicalizados. Os trabalhadores entraram em greve, mas a fabrica'
recomegou a operar coOmi poucos operarios e, com a intervencao do Es
tado e do Governo Federal, o conflito terminou com a destruigao do
sindicato nessa usina. Outras empresas assumiram a mesma linha e,
se em 1892 havia 25.000 sindicalizados, em 1898 esse numero cai a

10.000, chegando-se, em 1910, & inexisténcia completa de sindica -
tos no setor siderirgico.

Esse episddic representou, em Gltima andlise,
a supressao do antigo sistema, abrindo caminho para a introdugao -
de modernas técnicas de produ¢dao mais mecanizadas, e proporcionan-
do uma grande redugac de custos, permitindo a competici@o vantajosa
no mercado externo. Reduziu-se © volume de mao de obra empregada;-
um economista inglés da época afirma: "Talvez a grande diferenca -~
entre as condigoes de trabalho com ago da Inglaterra e dos E.U.A.-
€ a evidente auséncia de trabalhadores nas usinas americanas...
Nao & exagero dizer gue em uma usina laminando 3.000 ton. por dia,

nao sao vistos nem uma dtzia de homens..." (Stone, 1974).

Os obstaculos a expansac foram eliminados uti
lizando-se a mecanizagao dos processos e a centralizagdo do contro
le sobre o processo de produgac nas maos da administragao. A par
tir disso, um nove sistema de trabalho e uma nova forma de organi-
zagao desse trabalho tornaram-se possiveis e foram aplicadas. A -
partir de 1910 os métodos de Taylor comegaram a ser implantados, -
criando os "sistemas de despachos", basicamente servindo para con-
trolar cada produto em seu curso no processo produtivo, determinan
do tempo necessarioc e local em cada instante. Com isso era possl -
vel introduzir os principios de divisdo do trabalho, definicdo de
"maneira dtima" de execugdo, estudo de tempos, etc. A subordinagao
da mao de obra passa de um estado formal, comc anteriormente, a um

estado real, quando nao mais fornece conhecimento do trabalho e do
processo, mas apenas forga de trabalho.
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Todas essas transformagoes nao aconteceram -
sem maiores dificuldades. A principal destas foi a crescente auség
cla de operarios qualificados, dadas as demissoes da década de 90.
Os empregadores nac conseguiram, inicialmente, substituir o treina
mento gue anteriormente era feito através do sindicato. Dado inte-
ressante desse periodo inicial & que a idade média dos qualifica -
dos era substancialmente mais elevada que dos outros trabalhadores

em conseguéncia da escassez de mao de obra daquele tipo.

Como principal alteracaoc devido ao novo siste
ma e ac nivel de mecanizagao tem-se o surgimento de uma nova figu-
ra, a do trabalhador semi-qualificado, basicamente operador de ma-
guinas, com a fungao de alimenta-las e controlad-las. Os antigos -
trabalhadores qualificados, por sua vez, passaram a Ser responsa -
veis pela operacao de equipamentos valiosos. Observa-se, entao -
gue, com a radical alteragac no sistema de trabalho, ocorre um mo-
vimento de nivelagao dos trabalhadores: tanto se requer maior espe
cializacao - e, de certa forma, "conhecimento" - por parte dos des
qualificados, como os antigos qualificados, pela dificuldade de -
adaptagao ao sistema e mesmo por sua auséncia, sao gradativamente'
substituidos por semi-qualificados. E uma nova categoria que se -

forma, nivelando e uniformizando a forga de trabalho.

A partir desta nova ordem a indiastria sidertr

] x - >
gica amaericana entra em um periodo relativamente calmo, no qual -
as inovagoes tecnoldgicas praticamente estagnaram-se e o novo sis-—

tema de organizagao do trabalho se consolida.

0 Gnico fato relevante foi o restabelecimento
do sindicato dos trabalhadores ("S.W.0.C.") que, embora nao modifi
casse 0s tragos fundamentais daquele sistema, influiu bastante na

guestao salarial, de seguranca do trabalho e beneficios gerais.

Dada a importéncia econdmica da indGstria si-
dertirgica no pais e a influéncia de seus trabalhadores sobre as de
mais categorias, a reinserg¢do do sindicato na realidade das empre-
sas revestiu~se de aspectos estratégicos tanto para os patroes co-
mo para os empregados.

Até 1930, a estrutura social na siderurgia -

era cadotica em termos de discrepancia existente tanto entre as va-
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rias empresas, como para os diversos niveis de qualificagidc exigi-
dos. Esta realidade foi inclusive a alavanca para o processo de re
construgao do sindicato, o gual em sua primeira reivindicagao exi-
giu a equiparagao de salarios para quem desenvolvesse funcao idén-
tica ("equal paiy for equal work"). Tal vitdria aconteceu somente'
em 1944 com o "War Labour Board", que procurava eliminar as possi-
veis injustigas através de uma reformulaga@o na classificagio dos -
cargos. Esta por sua vez continha:

1 - descrigao concisa do contefido de cada car
go.

2 - relagao entre os diversos cargos.

Em 1945 as partes novamente sentaram-se nas -
mesas de negociagao, consolidando a classificacdo e os salarios -
equivalentes, fixando as bases sobre as guais os aumentos se da-—
riam. As promogoes deveriam levar em conta principalmente a anti -

guidade no trabalho e o conhecimento e habilidade de cada trabalha
dor.

Os resultados decorrentes destas negociagoes'
influiram de maneira decisiva nos demais setores industriais e pal
ses de desenvolvimento mais recente, ja que os modelos de descri -
cao de cargos, salarios e critérios de promogao permanecem os mes-
mos ate hoje para varios setores.

Segundo Stone (1974), a consequéncia princi -
pal da entrada em cena do sindicato americano na época foi a insti
tucionalizagao permanente do conceito de hierarguia entre cargos e
de uma escala muito bem determinada para a ascensao na classifica-
¢ao: "O sindicato ndo influiu na divisac entre planejamento e exe-
cugao", sua agdo foi somente no sentido de fiscalizar a empresa e
conguistar aumentos absolutos de salarios o que muitas vezes se -~
traduzia-se em conguistas facilmente absorviveis pela empresa, in-

clusive no sentido de aperfeicoar o controle e a administragao dos
conflitos entre as partes.

3.2.3 - A evolucao da Tecnologia nas Gltimas’

decadas

Nos Gltimos 30/40 anos, alguns progressos se
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firmaram definitivamente na indlstria mundial do a¢o: na prepara -
¢ao e beneficiamento de minérios (sinterizagdo e pélotizacido), na
tecnologia do alto-forno através da injecao de 6leo, g&@s natural e
controle da umidade; no uso do oxigénio em vez do ar na sopragem —
do gusa ligquido (processo LD e Siemens-Martin adaptado), nas téeni
cas de lingotamento continuo e, finalmente, na automagdo de varias

operagoes anteriormente executadas manualmente.

Em sua esséncia porém os equipamentos basicos
se mantiveram os mesmos a partir do desenvolvimento dos fornos =

Bessner e da tecnologia em uso desde o século XVIII.

A grande maioria das usinas siderlrgicas inte
gradas do mundo apresentam os seguintes setores basicos: alto-for-
no, coqueria (usina de beneficiamento do carvio), aciaria e lamina
gao. Estes podem ser considerados componentes de uma tecnologia de
processos comum a todas elas.

As diversas fases por que passa o0 minério até

- q o 0 - N — -
a sua saida como a¢o laminado, incluindo-se al as adigoes necessa-
rias em cada uma, estao ilustradas abaixo. Este fluxo sugere o que

chamamos de equipamentos essenciais de uma usina:

SINTERTIZACAO
SINTER | PELOTAS
COMBUSTIVEIS, | LTS G CUSA ] o ?_O_HGENIO
“COQUE LINGOTES
SUB PRODUTOS ——  oUERTA LAMINACED

e l

PRODUTOS FINAIS
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Consideramos portanto as modificagOes ocorri-
das nos TGltimos anos apenas como otimizadoras do processo tradicio
nal, na medida em que propiciam maior produtividade e em alguns ca
sos, melhoria das condigées de trabalho no local de sua implanta -
gado. Como veremos,na descrigao dos equipamentos opcionais utiliza-
dos na COSIPA, poderdo influir igualmente na eliminacdo do opera -
dor em varios destes postos de trabalho. Consideramos gue este ti-
po de evolugdo devera ocorrer de maneira semelhante nas proximas -
décadas, ou seja, as perspectivas de evolugao se concentrardo no
desenvolvimento dos equipamentos opcionais como apoio ao processo!
de producao basico.

3.3 ~- COSIPA: Tecnologia de Processos

3.3.1 - Equipamento Essencial

3.3.1.1 — A coqueria

E um conjunto de instalacgoes qgue tem como fi-
nalidade preparar e submeter o carvao a uma gueima para a obtengao
do coque e de produtos carboquimicos, sendo este Ultimos, apds be-
neficiamento, colocados 4 venda.

A queima € feita em uma bateria de fornos na
qual o carvac deve permanecer por aproximadamente 16 horas em tem-
peraturas prOximas a 10009C.

Os trabalhos de alimentagao do carvao, retirada
do cogue incandescente e o seu transporte até o setor de resfria -
mento sao feitos por operadores localizados em cabines proximas -
aos fornos, fato este gue ocasiona condigoes bastante rudes de tra

balho, particularmente no que se refere ao calor e gases resultan
tes da combustao.

0s demais operarios que trabalham neste setor
atuam na monitoragao e manutengao das instalagGes beneficiadoras -
dos gases resultantes da operagao inicial. Em toda a area a presen

ca de diversos gases que escapam das tubulagoes, bem como os cis-

.
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cos de carvao resultantes das britagens a que & submetido, foram -

as condigoes de trabalho mais comuns encontradas durante nossa vi-
sita.

O trabalho na cogueria & feito continuamente'
durante todos os dias do ano, em fung¢ao do altissimo custo de se
desligar os fornos. A manutengac & feita sempre que possivel com o
equipamento em funcionamentc, fato que requer do pessoal especiali
zado um cuidado especial no tocante d protegao contra o calor du-
rante estas operagdes.

3.3.1.2 - A Sinterizacao

Tem por finalidade reconstituir, a partir de
materiais finos, pedacos grandes de minério, adeguados aoc carrega-

mento e operacao do alto-forno.

O processo consiste em aglomerar particulas -
minerais (finos de ferro, coque moido e substancias fundentes) emn

uma massa porosa, através de fusao.

As matérias primas s3ao armazenadas em silos,-

sendo sua porcentagem na mistura controlada mecanicamente.

Devido &s operacgdes de manuseio das particu -
las gue compoem a mistura e a britagem e peneiramente da massa in-
candescente de sinter obtida na fusao, surgem as principais conse-

guéncias em termos de condigoes de trabalho: o barulho e a poeira.

Segundo o laudo pericial levantado por uma co
missao nomeada pela COSIPA, nos 34 postos de trabalho analisados -
na sinterizacdo, 23 apresentam ruido excessivo, 13 apresentam poei
ra em demasia e 1 apresenta calor radiante em excesso. Vale dizer'
que cada posto de trabalho abriga varios trabalhadores sendo gue -
os locais insalubres situam-se nas imediagoes dos equipamentos de

moagem, mistura, depdsitos e transporte das matérias-primas.

3.3.1.3 - 0 Alteo-Forno

O minério de ferro, o coque e os materiais -
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fundentes sao peneirados, pesados e conduzidos até o ponto de -
alimentagdo localizado no topo-do Alto-Forno através de cor -
reias transportadoras.

Estas matérias-primas transformam-se em ferro
gusa através da agao calorifica e redutora do cogue e do ar soO
prado pelas ventaneiras.

0 metal ligquido assim formado deposita-se no
cadinho, onde, de tempos em tempos (aproximadamente 20 minutos)
abre-se um furc por onde o gusa ird correr. As operagoes de -
abertura e fechamento destes orificios sao feitas através de ca
nhoes operados a pequena distancia pelo "forneiro" o qual, por
esta razao, estd sujeito ao calor intenso devido & peguena pro-
tecao que lhe & oferecida por uma cabine de vidro na qual se lo
calizam os controles. A interrupcao do fluxo do gusa & determi-
nada empiricamente pelo forneiro guando do orificio aberto no -

cadinho "comegar a soprar ar'".

Durante a corrida do gusa que dura aproximada
mente 15 minutos, através de canais abertos no proprioc solo, -
uma equipe de operadores & responsavel pela manutencao do ca-
nal impedindo, através de barras de madeira, que pedagos de es
cOria interrompam o fluxo continuo do gusa. Por estarem bastan-—
te proximos ao metal incandescente (aproximadamente 13009C), a

principal condi¢do de trabalho que lhes & imposta pelo processo
& o calor intenso.

Um alto-forno possui caracteristicas semelhan
tes ao forno da coqueria, ja que ambos devem funcionar continua
mente devido ao alto custo da hora parada para reparos ou gran
des manutencgoes, sendo que estas Gltimas, no alto-forno, devem'

ocorrer, aproximadamente, em cada 4 anos.

O controle das varidveis gque interferem no -
processo bem como a alimentacao da mistura gue & jogada em seu
interior & feito por técnicos localizados em uma sala de contro
le distante e isolada das proximidades do leito por conde o gusa
corre. Estes operadores tem como fun¢do primordial a monitora -

cao dos diversos controles automaticos existentes nos painéis,-
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sendo igualmente responsaveis pela tomada de decisao quando de

alguma modificagao das condig¢oes de funcionamento do alto-forno

Segundo o mesmo laudo pericial ja citado ante
riormente, de 18 pontos de trabalho analisados, 5 apresentam -
condigées excessivas em termos de ruido, 3 em relagcao a poeira,

2 com calor radiante e 2 com problemas de gases.

A maioria dos postos de trabalho com insalu -

bridades estao localizados nas imediagoes do canal de gusa.

Neste local ocorrem pausas no trabalho, nos -
momentos em que terminada a manutencao do canal, espera-se pela
proxima abertura do furo.

3.3.1.4 - A Aciaria

A funcgao da aciaria & essencialmente transfor
mar o gusa em ago, através de um processo que tem por finalida-
de diminuir o teor de certos elementos indesejaveis contidos no
produto dos altos-fornos, além de controlar os niveis de outros
elementos de modo a manté-los dentro dos limites especificados'
para um dado tipo de acgo.

0 gusa & transportado através do carro torpe-
do desde o alto forno por locomotivas comuns. A partir dai ele
& basculado em grandes "panelas" situadas em uma area especifi-
ca da aciaria denominada de "carga'.

A alimentacdo dos conversores & feita com o
auxilio de pontes rolantes (a maioria delas operadas somente -
por 1 operador situado em sua cabine de comando) que sao presen
cas constantes em toda a movimentagao de materiais na aciaria -
(adigdo de sucata no conversor e retirada do ago apds a sopra-
gem) .

No processo LD, utilizado pela COSIPA, o oxi-
génio & soprado através de uma langa suspensa sobre o conversor
e gue penetra na superficie liquida até uma profundidade deter-

minada pela equipe que se encarrega do sopro (localizado em uma
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saleta nas imediagoes do conversor. Esta & também responsivel -
por alguns calculos de tempo de sopro e ressopro e pelo contro-
le de algumas variaveis gua atuam no conversor. Como se sabe, -
sao estas variaveis que irac determinar a qualidade e tipo de -
ago requerido pelo cliente.

Findas estas operagoes, bascula-se o ago nova
mente nas panelas especiais que irao transporti-lo até a area -
de "lingotamento", onde & despejado através da operagaoc manual'
de abertura do canal situado na porgao inferior da panela. Esta
operagac & particularmente arriscada devido a proximidade do -
operador da saida do ago liguido e também ao fato de utilizar-'
se para tanto de uma longa barra de metal com uma ponta em for-
ma de garra. O momento de se interromper o vazamento & comunica
do a este operadeor por outro que intuitivamente compara o nivel

do ago despejado com um trago marcado na lingoteira.

Nas lingoteiras, o ago recebe algumas adigoes
finais feitas por operarios, manualmente e segundo © seu -
"feeling", de acordo com cada tipo de produto especificado pelo
plano de produgao.

As lingoteiras sao transportadas em grupos de

duas em cada plataforma (vagao) e puxadas por locomotivas co-
muns.

Na aciaria a manutencao & constante e intensa

devido ao alto grau de desgaste dos refratadrios do conversor.

Periddicamente os tijolos sao trocados por -~
uma equipe de pedreiros gue se ocupam unicamente desta tarefa.

A colocacao de novo revestimento dura aproximadamente 12 horas.

0 nGmero de trabalhadores no setor da aciaria
& grande quandce comparado acs demals setores da usina, pois o -
trabalho de obtengdoc do ago ainda depende bastante da participa
c3o do homem. Devido & intensa movimentagao de metals no estado
1iguido que & caracteristica do processc nesta area, este reve
la-se de alta periculosidade no caso de uma pequena falha huma-
na; basta recordarmos que os mais graves acidentes ocorridos na

usina o foram na aciaria.
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Além disso, os itens de calor, fumaga e gases
s30 os mais criticos no que tange s condigdes de trabalho im-
postas pelo equipamento essencial, fatores estes gque atuam pra-
ticamente sobre todos os trabalhadores desta area pois medidas

que facilitem a dispersao destes produtos nao tem se mostrado -
satisfatoOrias.

Devido ao fato de ser possivel a produgao de
ago com varias composicoes que dependem do seu uso final, a pro
gramagao da produgdao atua aqui de forma intensa, informando a
cada sopragem quais s3o as especificagoes correspondentes. De
posse destas informagCes as varias equipes tomam as medidas ne-
cessarias para a obtencdo de determinado tipo de age, cuja com-
posigdo & antes de aprovada, sujeita a testes de laboratdrio, -

sequindo depois para o setor da laminagao.

3.3.1.5 - A laminacao

O objetivo desta operagdc & basicamente o de
transformar os lingotes saidos da aciaria em chapas grossas ou
finas, de acordo com o pedido do cliente. A operacao de laminar
pode ser feita a guente ou a frio, esta Gltima recomendada a -
produtos de melhores gqualidades mecadnicas, sendo um processo -
mais delicado e, portanto, mais dispendioso.

Dentre os eguipamentos mais importantes utili

zados no setor de laminacgao podemos citar:

- Laminador desbastador, que transfor

ma os lingotes em placas.

- Fornos de reaquecimento das placas'
para lhes devolver uma temperatura'

apropriada a laminagao.

- Diversas linhas de laminadores res
ponsaveis pela gradativa diminuigao

da espessura das placas.
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- Pontes rolantes necessarias a inten
sa movimentagao de chapas prontas -

até o setor de estocagem e marcagaoc

- Fornos de recozimento que devolvem'
algumas das propriedades fisicas -
perdidas pelo metal ao ser submeti-

do & laminacao.

- Tangues de decapagem nos guais a -
chapa recebe um banho de acidos com
a finalidade de remover impurezas -

da sua superficie.

- Desenrcladoras, bobinadeiras, tesou
ras e soldas responsaveis pela defi
nicdo das dimensoes e posicionamen-
to das chapas ao sairem e entrarem'

nas diversas linhas de laminagao.

A principal caracteristica do setor de lamina
¢d3o & o contato muito prdximo e Intimo existente entre o produ-
to e o operador dos equipamentos. Enquanto Jque na aciaria, alto
forno e cogueria o contato homem—produto esta concentrado em -
poucos porém criticos postos de trabalho, na laminagao o guadro
& diferente: as operacdes de transformagac estrutural do produ-
to bem como as areas de movimentagao entre as diversas fases de
operagao ocorrem muito proximas ao operario que monitora ou =
aciona os egquipamentos. Esta deve ser a razao principal do fato
de gue os acidentes e periculosidades no setor serem aqueles re
lacionados ao contato direto com superficies guentes ou cortan-

tes, situadas na maior parte das vezes ao alcance do operador.

Ao mesmo tempo existem varios setores onde o
calor & fator critico, bem como os itens referentes a gases e
barulho acentuado, principalmente gquando da passagem de chapas'
atravds de roletes de metal. O barulho se revela particularmen-
te incdmodo pelo fato de dificultar a comunicagac entre operado
res, bastante comum e necessiaria no controle de cada fase da la

minagao.
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Devido ao grande nimeroc de fungdes onde o ho-
mem & chamado a intervir e que dependem das intmeras gualidades
e dimensoes de ago a produzir em determinado periodo, & grande'
a rotatividade interna da mac-de-obra na laminagdo; aqui a figu
ra do "quebra-galho" (vide cap. 5), & particularmente intensa,-

como decorréncia também de um possivel quadro reduzido de opera
rios.

Segundo o laudo pericial da COSIPA a lamina -
gao apresenta o maior niimero de postos de trabalho dentre todas
as demais fabricas: 96 entre o setor de laminac@o a quente e a
frio. No primeiro existem 5 criticos em relagcdo ao calor, 19 -
quanto ao ruido em 1 em relagdo a gases. No setor de laminag3o’

a frio 46 postos apresentam ruido excessivo e 2 problemas de ca
lor.

3.3.2 -~ Equipamento Opcional

3.3.2.1 - Equipamentos de Seguranca e

Higiene do Trabalho

Sao componentes deste grupo todos os disposi-
tivos e mecanismos que se prestam & melhoria das condigoes de -
vida e trabalho na COSIPA e suas cercanias.

Longe de serem essenciais ou inerentes ao pro
cesso de produgao do ago, Iitens como filtros contra gases toxi-
cos, equipamentos de protegao individual (EPI) ou mesmo cabines
protetoras de calor e gases em excesso sao implantados na empre
sa com o objetivo de melhorar a produtividade dos trabalhadores

ao mesmo tempo em que minimizam estas condicoes criticas.

Em relagao aos fatores definidos anteriormen-
te como principais determinantes das caracteristicas do traba -
lho na COSIPA os equipamentos de seguranca e higiene do traba -
lho atuam de maneira direta no que se refere as consequéncias -
imediatas da tecnologia de processos utilizada: calor, gases, -
poeira, etc.

De maneira indireta podemos encarar a questao
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do aumento da produtividade advinda da implantagac destes equi-
pamentos: para a empresa, fornecer tais dispositivos estaria fun
cionando como uma concessao no sentido de que, em troca, os tra
balhadores se mostram mais receptivos & absor¢do das politicas'
de administragao e & organizagdo do trabalho existente atualmen

te, 0 gue acarreta maior satisfacdo no trabalho.

Na COSIPA a implantagao desta politica bem co
mo os estudos de equipamentos opcionais potencialmente necessa-
rios estao a cargo do DST (Departamento de Segurang¢a do Traba -
lho), da GEI (Geréncia de Engenharia Industrial, através dos -
técnicos que compoem o Grupo de Ergoncmia) e dos grupos encarre
gados dos estudos para implantagoes de novas instalagtes como -

lingotamento continuo ou filtros anti-poluicdo.

Um exemplo bastante ilustrativo do gque ocor -
reu na empresa em termos de seguranga do trabalho & a atual cam
panha pelo "Acidente Zero": embora nac se tenha efetivamente me
lhorado as condigdes rudes de trabalho, a campanha concentra-se
ao nivel da publicidade e da cobranga pela diminuigdo de aciden
tes em cada area, politica que tem se mostrado eficiente, na me
dida em que conseqgue diminuir em grande parte os acidentes de
trabalho ao mesmo tempo em que aprimora o qgue se denomina na em
presa "gqualidade de vida" de seus trabalhadores. Isso funciona-
ria como uma "concessao" em troca da assuncgao, pelos trabalhado
res, de responsabilidade pelas metas e objetivos da empresa na

medida em gue implicaria em um aumento da produtividade do tra-
balho.

3.3.2.2 - 0 Lingotamento Continuo

O lingotamento continuo se presta a obtencgao’
de chapas grossas diretamente do ago liquido obtido nos conver-

sores.

A instalagac a ser inaugurada no ano de 81, -
juntamente com a aciaria II, estarad instalada no mesmo edificio

que esta ultima.
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Basicamente o sistema consiste em se despejar
o ago em uma calha de distribuicao, por onde o metal correrd -
até que seja alimentado o molde responsavel pela sua conforma -
gao e resfriamento inicial. £ necessario o controle de uma va-

z30 correta e constante com o objetivo de se obter ao final, -~
uma chapa isenta de defeitos.

0 termo "lingotamento continuo"™ naoc &€ o mais
apropriado, pois ele s& o & para durante o despejo da produgdo'’

de uma corrida, apds o que deve-se preparar novamente a maquina
para a proxima corrida.

Ao deixar o molde, a chapa consiste de uma -~
casca sdlida e um nicleo fluido sendo a partir dai resfriada -
por chuveiros de agua. Para o corte necessario utilizam-se maga

ricos oxiacetilénicos ou tesouras hidraulicas.

Pela redu¢ao de instalagdes como fornos-pogos,
lamador desbastador, lingoteiras e estripador, bem como da mao
de obra necessaria para opera-los, ha uma redugao nos custos de
fabricagao da ordem de 10% enguanto gue nos transportes e utili

zagao de matéria-prima a economia chega-se a 40% (Aratjo, 1966).

Embora o lingotamento continuoc n3aoc torne, a -
curto prazo, obsoletos os atuais eguipamentos em uso na COSIPA,
pois nem todos os tipos de ago requeridos pelo mercado podem -
ser obtidos através deste processo, a médio ou longo prazo isto

poderi ocorrer, devido a@s pesquisas desenvolvidas por especia -
listas neste sistema.

De qualguer maneira, o lingotamento continuo’
pode ser consideradco como um eguipamento poupador de mao-de- !
obra ao mesmo tempo em gue elimina certos postos de trabalho -
com condicdes criticas em termos de calor, gases e outras carac
teristicas do processo de produgao tradicional.

A introducao deste sistema & a mais importan-
te novidade aparecida na siderurgia nas Gltimas décadas, carac
terizadas por uma marcante ausé@ncia de modificagbes no processo
de producdo usual; confirma ao mesmo tempo, a preocupagao Cons-

tante dos pesquisadores do assunto em desenvolver sistemas que
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gradativamente eliminem a importancia direta do homem como con-
tato intermedidrio entre a miquina e o produto. O lingotamento'
continuo trara consigo a diminuicdao de operadores até entao ne-
cessarios em uma laminagao tradicional e modificara as exigén -
cias para os que restarem, cuja fungao primordial sera a de con
trolar o processo (praticamente automatico) através de monito -

res e acionadores de comego e t@&rmino das operagdes.

3.3.2.3 - Computadores

Segundo uma tendéncia que se observa em prati
camente todos os ramos industriais, também na siderurgia a in-
trodugao de computadores se faz presente. Em um processo de pro
dugao em gue o nimero de varidveis gue atuam no processo € imen
so e as falhas de operac¢dao dos equipamentos podem resultar em
grandes prejuizos; tais medidas se revestem de um carater todo
especial pois resultam na maneira mais eficaz de se obter o co-
nhecimento e dominio completo do processo através da eliminagao
de incertezas e falhas humanas.

Existem dois grupos de computadores emprega -
dos na siderurgia e que determinam diferentes consequéncias so
bre o trabalho e o trabalhador:

1 - Computador de processo: Substituem © tra-

balhador, funcionando como uma espécie de "robo" mecanico, pro-

gramado para desempenhar todas as tarefas anteriormente executa
das pelo homem. Exemplo deste computador & agquele que se presta
a alimentagdo automadtica do Alto-Forno, controlando mistura e -
guantidade alimentada. Agui se faz necessaria a presenca de al-
guns trabalhadores na tarefa de monitorar os controles, tomando
decisoes quando de eventuais irregularidades no processo ou fa-
lhas do proprio computador.

2 - Computador de controle: Nao necessariamen
te substituem o trabalhador pois atuam muito mais no fornecimen
to de informagdo do que na tomada da decisao em si. Exemplos -
destes computadores s3ao agueles existentes nas salas de contro-

le dos altos-fornos, cuja funcdo principal & fornecer dados so-
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bre as variaveis fisico-quimicas que interferem no processo, pa

ra analise posterior pela equipe que faz a monitoragdo dos con-
troles.

Na COSIPA o estudo de viabilidade e implanta-
¢do de computadores estd a cargo respectivamente da Comissdo de
Automacac e do Grupo de Automagdo, ambos ligados diretamente &
presidéncia da empresa, sendo gue foram criados em 1979. Ante -
riormente os estudos se faziam através de grupos localizados -
nas varias geréncias produtivas, os quais ndo tinham dedicagao -
integral a pesquisa de computadores.

Segundo os entrevistados, a COSIPA tem-se =
preocupado muito mais com a implantagac de computadores de con-—
trole do que com os demais. Isto ocorre por 2 razoes, apesar de
tecnicamente n3o haver restrigOes que impegam o computador de
processo, guais sejam:

-"A COSIPA necessita conhecer melhor o seu equipamento. Enguan-
to as variaveis que interferem no processo nao estejam sob -

controle total, ndao & possivel programar um computador que dé
conta de todas as situagdes que se apresentem”.

-"A COSIPA nao estd interessada atualmente na diminuicdo do seu
efetivo pela implantagao de computadores, pois a mao—de~obra'
no Brasil ainda & barata e abundante".

Embora a curto e médio prazos os computadores
de controle sejam agueles mais importantes para estudo e aplica
¢do imediata, o desenvolvimento de métodos gue propliciem um =
maior controle do processo de produgao, aliado & crescente rei-
vindicagao por parte dos trabalhadores por melhores saldrios e
condigaes de trabalho, nos fazem crer gque, a longo prazo, a CO-
SIPA se automatizara também com a utilizag¢3do de computadores de
processo, em moldes hoje ja observados em paises come o Japao,-
onde a presencga do homem & bastante reduzida pela sua gradativa

substituicdo pela maguina computadorizada.

Tais medidas poderao atuar tanto na minimiza-
gao da exposigdo do trabalhador ao calor, poeira, barulho como

também na alteragac dos aspectos componentes da organizacao do
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trabalho na producgao. Itens como dimensionamento de pessoal, re
vezamento, treinamento, gualificagdo e autonomia das equipes po
derdo sofrer alteracgoes significativas.

Como vimos no capitulo 2 (item 2.3.3) o traba
lho em industrias altamente automatizadas implica na necessida-
de de um fluxo muito rapido de informagao sob pena de grandes -
perdas na agilizac¢do dos procedimentos comandados pelo computa-
dor, particularmente em eventuais falhas ou paradas dos mecanis
mos automaticos. Tal realidade sugere além de uma organizagdo -
descentralizada e com alto grau de autonomia, uma multi-especia
lizagao do operador, devido a incerteza de tipo, local e hora -

em gue as emergéncias possam OCOrrer.

3.4 - COSIPA: Tecnologia de Oxganizacido

3.4.1 - A Engenharia Industrial

Subordinada & superintendé&ncia de Engenharia'
da Produgao (1), existe na COSIPA uma geréncia que trata exclu-
sivamente do aumento de produtividade nas varias fabricas da em

presa: a geréncia de Engenharia Industrial (GEI).

Dada a sua importancia no gue se refere ao -
trato com as condigbes de trabalho e & politica da empresa para

com elas, passamos agora a analisar sua atuagac nestas gquestoes.

O objetivo e fungao deste grupo & muito clara
mente descrito em um manual a nds apresentado pelos entrevista-
dos e no gqual constam:

1 - Objetivo: A E.I. tem como objetivo basico
o aumento da produtividade.

2 - Fungoes : analista e consultora na melho-
ria de produtividade dos recursos existen

tes.

3 - Utiliza os recursos técnicos de:

(1) O organograma da empresa & explicado no capitulo 4.
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~ estudos de tempos e mé&todos
- estudos de movimentos

- verificacao da carga de trabalho

] » hang f‘- 0
= dimensionamento de mao-de-obra -

[

- lay-out
- ergonomia
— pesquisa operacional

- planejamento e controle de paradas de
manutengao

- técnicas de caminho critico".

Neste Item procuraremos discutir o papel da -
GEI como um todo e sua influéncia no trabalho da usina, deten-
do-nos um pouco mais profundamente na area de ergonomia, um dos
sub-grupos componentes desta geréncia.

A GEI funciona como uma espécie de assessoria
a COSI?A, tendo uma estrutura descentralizada com o objetivo de
"agilizar e melhor integrar o atendimento as areas". Como as de
mais areas-meio (de apoio), possui "representantes” em cada ge-
réncia produtiva, responsiveis pelo encaminhamento de pedidos ~
de servigo ao grupo, bem como na implantacao dos projetos por
este especificado.

Baseia-se em uma carteira de "pequenos e mé -
dios" trabalhos (1), desenvolvidos por varias equipes que se -
responsabilizam por areas especificas da usina: coqueria, acia-

ria, etc. Embora alguns pedidos partam da propria fabrica, a

(1) Exemplos de trabalhos desenvolvidos pela GEI:

- geréncias de laminagao: "Racionalizagao do método de abasteci
mento do leito de escarpagem".
"Controle da grande parada p/manuten-
cao das chapas grossas".
"Ritmo da linha de tesouras a quente™

- geréncia de manutengao: "Manual de operacdes do GMA (Gerencia
de manuteng¢do auxiliar).
"Entrega programada de materiais™”
"Organizagao e Racionalizagao da manu
tengao”.
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maioria dos trabalhos desenvolvidos surgem a partir do estudo -
dos proprios componentes do grupo, ©s quais necessitam ser “"ven
didos" aos coordenadores ou chefes de turno de cada Area.

Parece residir nesta atividade uma das difi-
culdades com as quais se defronta a GEI no desempenho de sua -
fungao especifica: muitas vezes os projetos para aumento de pro
dutividade propostos requerem mudanga nos métodos de trabalho,-
no dimensionamento de pessoal ou na carga de trabalho, Itens -

tradicionalmente provocadores de resisténcia por parte dos tra-
balhadores (2).

A redugao de pessoal implica diretamente no -
aumento da produtividade medida em termos de toneladas/homem/

ano, mas também justifica-se pelo reaproveitamento do pessoal -
dispensado nos setores atualmente em expansao (Estadgio III). A
politica da empresa determina prefer@ncia a trabalhadores com -
experiéncia na prdpria usina (ndo necessariamente no mesmo se-
tor} quando da contratagao de noveos funcionarios.

Até a administrag3o anterior a geré&ncia era -
inoperante, nao recebendo apoic no que se referia & implantacdo
dos projetos desenvolvidos. Atualmente, dada a politica da em-
presa de aproveitar ac maximo os seus recursos, destinando, =
sempre que possivels excedentes aos setores em expansiao, maior -
influéncia tem exercido a GEI na diminuicac dos quadros de tra-
balhadores e na racionalizagcaoc "a la Taylor" (vide 2.3.1) dos -
métodos de trabalho. Com efeito, esta conclusdoc foi ratificada’
em todas as geréncias produtivas, onde a participacdo e importdn
cia do trabalho da GEI tém sido crescentes.

A maior preocupagac do grupo atualmente tem —
se sitvade na implantagao de um novo sistema de manutengdo, con
siderado pelo entrevistado como "ponto fraco da empresa", dado

o descguilibrio causado pelo grande aumento de produgao ocorri-

(2) "Quanto mais se desce na hieranquia, ocu sefa, quanto mais -
pento se chega da operacao, maion a hesisiincia, pois 04 openrd-
nios esfao acostumados a operan errado e a gente tem que €nsi-
na-£os a maneina correta".

At
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do nos uUltimos anos. A idéia & "reduzir as paradas para manuten
¢ao de emergéncia, reduzindo © atual grande contingente de mao
de obra na manutengao (4 mil em um total de 15 mil), para poste

rior reaproveitamento na manutengao do estdgio III".

3.3.2.1 - A Erconomia (1)

Constituido atualmente por apenas 2 engenhei-
ros, o grupc de ergonomia & bastante recente, tendo sido criado
em fins de 1979. Trabalha também como assessor a empresa como -
um todo, buscando solucionar os problemas mais prementes que se
apresentam nesta area.

Dada a absoluta falta de Know-how existente -
na empresa, esta optou pela contratacdao de uma consultora gue
ficasse responsavel por um levantamento inicial acerca da enge-
nharia humana na COSIPA, tendo o grupo de ergonomia as fungﬁes'

de absorgdo da tecnologia e cobranga dos servigos.

A idéia parece ser a de constituir futuramen-
te um grupo s0lido e independente, a partir desta experiéncia -
pioneira no estudo dos postos de trabalho e na apresentagao de
propostas para melhora-los.

O entrevistado relatou-nos as atividades que
a consultora tem desenvolvido, mostrando alguns dos projetos -
terminados e que esperam autorizacdo da administracao para se-
rem efetivados.

Inicialmente foi feito um levantamento deta -~
lhado de todos os postos de trabalho de cada setor produtiveo, -

(1) "A ergonomia tem sido definida como sendo o estudo da adap-
tagdo do trabalho ao homem.

De posse destes conhecimentos pode-se dizer cuais si3o as ferra-
mentas e materiais, os métodos de trabalho, o arranjo dos ins -
trumentos e do local de trabalho que melhor se lhe adaptam". -
(Iida e Wierzzbicki, 1978).
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documentando-os por fatos e contendo descricao acerca das condi

¢oes de trabalho a mais completa possivel.

A partir deste relatdrio a COSIPA selecionou
algum dos locais criticos em termos de ergonomia e condigoes in
trinsecas de trabalho, encomendandoc & consultoria o projeto de
modificagao destes postos (atualmente estao sendo elaborados -
cerca de 20 trabalhos sobre melhoria de postos de trabalho tais
como: a cabine de sinterizagao, roupa e magarico do escarfador'
e cabine de ponte rolante ne 32).

Embora em uma primeira fase s0 tenham sido -
implantados efetivamente as cabines de controle dos laminadores,
estes segundo o entrevistado, principalmente por motivos politi
cos (SIC), a sua previsao & de que a empresa libere recursos pa
ra a crescente melhoria das condig¢oes de trabalho na USINA, via
grupo de ergonomia.

3.4.2 - 0 Planejamento e Controle da Producao

A fungao de um departamento de planejamento’
e controle da producac em uma indistria &, basicamente, definir'
quanto, onde, gquando e gque tipo de produto fabricar, levando em
conta uma série de restrigdes tais como mercado e capacidade do
equipamento desta industria.

Na COSIPA este trabalho & desempenhado pela
GPP (geréncia de planejamento da produgdo), estando localizada
no mesmo nivel hierarquico do que, por exemplo, a Superintendén-
cia de Engenharia da Produgdo. Assim, embora seja qualificada de
geréncia, hierarquicamente e no proprio dia-dia da empresa sua -

importancia & bem maior.

Na COSIPA existe um documento que circula em
todas as geréncias e gque resume, ou melhor, & o resultado do =
trabalho desempenhado pela GPP no planejamento e controle da =
produgao. Este documento & o PVP: Plano de vendas e producgao, -
feito a partir de dados fornecidos por varios setores da empre
sa.

AT
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Nele estao contidas as informagtes de guanto'
e quando comprar, gquanto e guando vender, o gue cada unidade de
ve fazer em termos de obras, reformas de equipamentos, amplia -
¢oes e datas para conclusao. E uma espécie de guia geral com as
tarefas principais de cada geréncia necessarias para Que a usi-—

na atinja uma determinada capacidade de produgao de ago.

OPVP ira setransformar nos planos detalhados -
de produgao para cada geréncia produtiva. Para a elaboracio des

tes planos duas fases distintas sao necessarias:

1) A partir da definicao do PVP e da capacida
de de produgao de cada tipo de ago, o setor de vendas aceita as
encomendas externas para um trimestre consecutivo.

2) Estas encomendas sao encaminhadas para o -
setor de planejamento do GPP, que faz o detalhamento da produ -
¢do efetivamente vendida. Este planejamento consiste na quanti-
dade a produzir em cada geréncia produtiva, no trimestre, por
semana e por dia. Cada chefe de equipe recebe, diariamente, um
documento no qual consta a produgdo requerida para aguele perio
do. Este documento & entao distribuido para os pontos-chave de
cada equipe, dependendo da sua necessidade em termos deste tipo
de informagao.

Exemplificando, teriamos:

1) A capacidade de produgao atual da COSIPA -
estd por volta das 3 milhoes de toneladas'
de aco. Destas 3 milhoes, vamos supor gue
produzir 1 milhao de ago tipo A, 1,5 mi-
1hdes do ago tipo B e 0,5 milhdes do tipo
C seja a combinagao que melhor aproveite -
as instalacoes produtivas da empresa, evi-
tando ociosidades e maximizando o lucro -
(1).

O PVP da empresa consta destas informagoes,
além daguelas medidas necessarias em cada'
Area, para qgue tais nlmeros se tornem efe-

tivos.

(1) Esta combinacao & comumente chamada de mix de produtos da -
empresa.
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2) O setor de vendas recebe as encomendas, as
quais n3c se manterao muito distantes dos
nimeros anteriores, ja que o mercado consu
midor provavel & um dos parametros para -

sua fixagao inicial.

3) De posse desta quantidade o planejamento -
faz a especificagao de quanto produzir, -
por trimestre, semana e dia dos agos A, B
e C, informando o fluxo de materiais por

cada unidade produtiva para que tal plano

se efetive.

O ponto de partida do GPP & a aciaria, pois o
gusa e a cogueria tem uma produgaoc muito mais fixa e isenta de
variagoes, embora também sejam programadas para produzir certa

quantidade em cada semana, e sejam por ela cobradas pelo GPP.

0 entrevistado nos assegurou que a metodolo-
gia utilizada pelo GPP & inovadora no Brasil, naquilo que se re
fere i sua descentralizagdo durante a programagao diaria, a car

go das proprias areas produtivas.

Enquanto que nas demals usinas as possiveis -
flutuagdes ocorridas durante um dia de trabalho sao equilibra-
das por si mesmas, na COSIPA as flutuag¢oes também sao controla-
das pelc GPP: "A producao nao preduz o que ela quer, masd 0 que
nos programamos, minuto a minuto". Para a preparagac de uma lin
goteira ou o vazamento de uma corrida de ago na aciaria, por -

exemplo, as ordens partem sempre do programador desta area.

0 controle da produgao também & coordenado pe
lo GPP, que possui "controladores da produgdo” em cada area, em
cada turno, olhando e anotando o quanto entra e gquanto sai de -

matéria prima e produtos finais.

Embora o controle seja bastante rigido, mesmo
durante as flutua¢Ses, estas podem ocorrer em quantidade. Quan-
do ocorre um contratempo gue atrase a programagao, tudo &€ feito
no sentido de se contrabalancar as perdas, sendo feita uma re-

programagdo que procure dar conta do imprevisto. Ao contrario,-
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se a produgao andar num ritmo maior do gue aquele previsto, o
contratempo & considerado perfeitamente normal sendo que a re—
programacgao & feita mantendo esta guantidade a mais, se possi-
vel, para as semanas seguintes (1). A superacao das guantidades
programadas previstas & estimulado pela empresa com a criacao de

prémios por Records de produgio.

Embora nao influa diretamente no dimensiona -
mento das equipes, estas estao sujeitas ao planejamento e progra
magao determinados pelo GPP, fato este que, ao lado de tantos ou
tros, representa mais um aspecto determinante das condigoes de
trabalho na COSIPA.

3.4.3 - 0 Esquema de Manutencao

Um esquema de manutengao se presta 4 preven-

¢ao e correcac de falhas ou guebras dos equipamentos utilizados'

por uma empresa, sendo fator de fundamental importancia no bom
funcionamento de uma usina sidertrgica. A complexidade, as di-
mensces e o desgaste a gque o equipamento esti sujeito saoc os -
principais motivos desta dependencia.

A partir de 1978 o esguema de manutengao da
COSIPA sofreu, como as demais geréncias produtivas, um processo'’
de descentralizagao a partir do qual se constituiram equipes =
destinadas especificamente ao trabalho de manutencao de sua -

area.

[1) "Este tipo de contratempo e otimo".

"Nao da para se dceditfar menos do que o previsio, e esfa Zem
s4ido a ghrande ULIO&LQ _da COSIPA, ela Zem s4ido amb&cLoaa

"Nos aliimos 3 meses ja estamos p&oduZLndo com um ritmo de
3,2 milhoes de Zoneladas".

ng’ preciso extrain_alem daquilo que o individuo e capaz de
fornecer, e is40 e, no minimo, um desagio™.
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Centralizando estas varias equipes foi insti-
tuida uma geréncia de manutengdo central (GMC), atualmente con-
tando com 1.560 pessoas, destinada a fornecer apoio técnico e -
humano &s demais areas. Este contingente de pessocal compbe-se —
na maioria de especialistas do tipo: soldador, eletricista, me-
canicos, técnico em estruturas, sendo alocados quando necessa-
rios a uma area em manutengao, ficando portanto responsaveis -
por um trabalho nao especifico do equipamento em questdo, por

exemplo da revisao da parte el&trica de determinado dispositivo

A manutencao da COSIPA prevé 3 esguemas basi-
cos:

1) Preventiva: E uma parada periodicamente -

executada, na qual se checam os pontos cri
ticos em termos de desgastes, podendo in-
clusive ser feita com o equipamento em fun

cionamento.

2) Corretiva ou parada para emergéncia: Sao -

devidas a falhas operacionais (humanas ou
ndo) ou mesmo a preventivas mal executa -
das. Este tipo de manutencgao por n3o ser -~
prevista com antecedéncia, deve ser feito
rapidamente sob pena de grandes prejuizos'
na produgao e nas despesas com horas para-—
das. Ciente disso, a empresa tem instado
as areas produtivas a uma diminuicdo radi
cal desta manutencgao, através do desafio:
"zero paradas de emergéncia" (Vide detalha
mentoc dos planos de desafios da empresa no
capitulo 4).

3) Grandes Paradas: Programadas com um minimo

de 6 meses de antecedéncia (pelo GPP, GEI,
GMC e pela propria area, conjuntamente),es
te tipo de manutencgao se presta a reformas
gerais do equipamento. Nestas ocasioces ha
possibilidade de um estudo mais profundo -

da situacao do equipamento, bem como da im

ol 06
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plantacao de sistemas auxiliares de opera-

¢do, principalmente agueles automatizados.

A partir destas definicgoes ficam mais claras'
as atribuigoes de cada geréncia no que se refere a manutengao'’
e aquelas gue cabem & GMC: Esta funciona como uma empreiteira,-
enviando seus especialistas quando surgem as emergéncias ou pa

radas devidos a questoes inerentes a uma maquina (l) enguanto -

as primeiras se ocupam dos problemas mais especificos.

A GMC atua também em estudos no sentido de -
otimizar a qualidade de cada manutengao, aprofundando seu conhe
cimento sobre as especificagdes do equipamento {(principalmente
os tempos de troca nem sempre fornecidos pelc fabricante), aoc -
mesmo tempo em gue atravessa uma fase de grande esforgo pela -
normalizacao das operagOes de manutengdo. Como nos disse o en-
trevistado: "Quando a empresa estiver com fodo o equipamento -~
noamalizado (hoje a cifra atinge 10%) feremos o dominic e a oii
mizacdo real da manutencdo; atualmenite nos ainda convivemos com
as doencas das maguinas".

Novamente agui a normalizacao se justifica pe
la diminuigdo de dividas no como fazer, poupando tempo, traba -
lho improdutivo e possibilitando maior controle das falhas por
manutengoes mal feitas.

Ainda segundo o entrevistado, a empresa evo -
Juiu muito no que diz respeito & eficiéncia dos trabalhos de ma
nutengdo, muito embora ainda esteja aqguém das necessidades im -
postas pelo ritmo acentuado de aumento da produgao a gue vem -

sendo submetida: "A producdo Aubiu em 45%, nds melhoramos somen
Le 35%".

De fato, parece haver uma relagao muito proxi
ma da linear entre a exigéncia regquerida dos equipamentos e a
gualidade minima da manuteng¢ao dos mesmos. O aumento do ritmo -
de producdo ocasiona a queda éa vida {itil de determinados dispo
sitivos e pecas, os quais reclamam uma preventiva mais frequen-
te e cuidadosa.sob pena de frequentes surgimentos da famigerada
emergencia.

(1) (...) tais como: parte elétrica, gqualidade superficial -
(trincas, rachaduras), defeito nas estruturas (escoras, vibra -
coes excessivas).
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A diminui¢ao das paradas corretivas tem real-
mente ocorrido mas, segundo o entrevistado, com um esforgo muito -
grande, e sem a tranguilidade necessaria para que se consiga equi-

parar a manutengao ao violento aumento de producgdc a gue vem sendo
submetidos ©s equipamentos.

3.5 - Politica de Automacao

Um dos fatores de maior influéncia no traba-
lho e nas exigéncias quanto 3 qualificagao e contingente da mao de
cbra em uma usina siderlirgica se refere & aplicagao de computado-

res e dispositivos automaticos no processo de produgao.

Para entendermos os diferentes angulos pelos
guais este fator influencia os aspectos citados acima, na COSIPA,
& necessario diferenciarmos 2 denominagoes usualmente empregadas -
para significados semelhantes, mas que em verdade traduzem na sua
individualidade a prOpria esséncia da politica de automagao na CO-
SIPA: A padronizacao e a automacio.

Padronizar significa a aplicagao de métodos -
de trabalho que uniformizam as tarefas desempenhadas pelo operarig
fazendo com gue a sua interferéncia no processo de produgac se dé
sempre de maneira identica.

Um exemplo tipico @ a linha de montagem onde'
os movimentos e velocidades do trabalhador sac definidos externa -

mente aoc seu ambiente, sendo o seu trabalho padronizado. Nesse sen

tido entendemos também tarefas submetidas & racionalizagao do tra-
balho proposta por Taylor.

Automatizar significa, por outro lado, a apli
cagao de computadores no exercicio do trabalho. Estes como se sa-

be, podem ter 2 fungOes bisicas e que nos sdo interessante frisar,
de controle e de processos. Caracterizam-se particularmente pela -
redugao da interferéncia direta (ou mesmo também da indireta para

o segundo caso) do trabalhador no processo de produgado.

Isto posto, passamos a descrever e analisar a
politica de automagao da COSIPA, com base em entrevistas mantidas'
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junto a técnicos do CGrupo de Automagdo, responsavel que & peloc es-
tudo da viabilidade técnica desta politica; tem como filosofia ba-

sica "a implantagaoc da automacao ou toda a usina".

Segundo os técnicos entrevistados saoc duas as
vantagens principais da automagao:

1 - Economia do processo, dado que ela possi-
bilita em processo mais estavel e uniforme.

2 - Elimina a divergéncia individual na toma-
da de decistes, eliminando diferentes medidas que poderiam ser de-

cididas por dois operadores diferentes, por exemplo, de termos di-
ferentes.

"Em negime de turnos como o nosso, uma agac -
tomada por um turno ndo e a mesma que seria tomada pelo outho. Fi-
ca difieil chegar ao ponto o0timo de diagndsitico pois, principalmen
te em uma sidentirgica, a agdo e a intensidade da agdo devem sen -
sempre as mesmas. A automagdo favorece a padrondizagdo, isto e Aim-

portante para evitarn o regime de picos, pois o melfhon ¢ permanecehr
todos 03 dias em uma media (...).

A pad&oniza ao ¢ um dos objetivos da automa -
¢
cao”,

Analisando as alegadas vantagens gue a automa
¢ac trara, segundo os técnicos encarregados de sua implantacgao, -
observamos que elas contribuem em verdade para a reducao da impor-
tancia gue hoje o fator humano ainda possui na interferéncia dire-
ta no processo de produgao; a automagao viria no sentido de disci-

plinar e tornar indireta a participacdo do trabalhador.

Obviamente os limites para tanto estdo fixa -

dos pela manutencac de uma rentabilidade no minimo igual & atual.

Assim, ambas as vantagens parecem caminhar em
uma s direcao: reduzindo a interferéncia direta do trabalhador no
processo de produgao aumenta-se a gualidade e a quantidade de pro

duto o gue por sua vez, resulta em beneficios econdmicos para a em
presa.
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A redugac da interferéncia do trabalhador re-
quer a padronizagao das atividades, no gue a automagao sd vem a -
contribuir. Repertando~-se porém a conceituagdo estabelecida no ini

cio deste item,padronizacido n3oc se obtém somente com computadores'
ou dispositivos automaticos.

Ciente disso, a politica de automagcio da CO-
SIPA caminha paralelamente a um esforgo em todas as areas pela do-
cumentagao da tecnologia existente, seja aprofundando seu conheci-

mento técnico do equipamento, seja normalizando todas as tarefas -

humanas necessarias a sua operagao.

Como disseram-nos varios entrevistados, isto
eliminara a possibilidade da tecnologia "repousar" em poucos e ge-
ralmente antigos trabalhadeores, transferindo-a ao conhecimento for

mal da empresa como um todo.

A padronizacac nao nos parece, portanto, sur-
gir somente como conseguéncia da automacdc mas, pelo contrario, es

taria sendo encarada como um primeiro e importante passo para a

automacao de toda a usina, J& que muitas vezes a falta de um conhe
cimentc maior do processo e das varifveis que nele intervém con-
tribuem para a impossibilidade de automatizia-lo. Eliminando a dis-
crepancia gue o homem possa causar nestas variaveis, o seu conheci
mento global e profundo tornar-se-ia possivel, viabilizando a im—

plantagcdo de computadores de controle e de processo.

Uma segunda discussao que nos parece fundamen
tal & a gque se refere & diminuigao da interferéncia do homem segun
do os aspectos de quantidade e gualidade.

Tomando por base o fato de que & objetivo da
empresa a diminuicao da intervengao direta do trabalhador, esta en
carada como obstaculo para um aumento da produgdo e da qualidade -~
de seus produtos, parece-nos importante descrever agquilo gue pode'
ser considerado a sua politica de em relagac ao dimensionamento de
pessoal.

Nas entrevistas que mantivemos com engenhei ~
ros das varias geréncias da empresa e particularmente com agueles'

pertencentes ao grupo de automagao, ficou clara a preocupacac da -
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empresa em cobrar dos administradores das areas produtivag uma di-
minuigao do efetivo humano. Embora em termos de custo total, a =
mao-de-obra nac seja dos itens mais significativos (1), a possibi-
lidade de produzir mais com menos homens significa para a empresa’
um dos principais (senao o principal), indicadores de sua eficién-
cia global. A produtividade por homem anc & um indice que funciona
tanto a nivel interno a titulo de demonstragdo da eficiénecia geren
cial para a "comunidade cosipana" como a nivel nacional e interna-
cional, expressando, pelo menos aparentemente (e a se julgar pela

publicidade que dele se faz) um retrato da perfomance e credibili-
dade da empresa (2).

Esta redugac em termos guantitativos nado vem
ocorrendo todavia através da implantac3o dos computadores (e sim -
através da racionalizagd@o do trabalho desempenhada pela GEI), pois
estes tém se revelado na grande maioria como computadores de con -

trole ou seja, de auxilio a tomada de deciszo.

Na COSIPA a curto e médio prazos a implanta -
gao de computadores se prestarid aoc objetivo de se ampliar o contro
le do processo o gue deve acarretar gradativas modificagdes no to-
cante d qualificagdo dos trabalhadores, ja que para tais equipamen

tos sao necessadrios supervisores e anotadores das informagdes rece
bidas (3).

O esforgo pela automagao da usina concentra-'
se atualmente na padronizacac das tarefas como forma de preparar o

terreno para futuras implantagoes de equipamentos automatizados ou

mesmo de computadores de processos, este sim, fatores de economia’
de pesscal.

Desta forma, acreditamos ser de longo prazo a
tendéencia de, na COSIPA, aplicar-se computadores de processos, o

que levaria a usina a um alto grau de automacgao.

(1) O custo da mao-de-obra nas usinas brasileiras ndo chega a atin
gir 11% do total. Em alguns setores, como o alto-forno, esta por -
centagem estd por volta geralmente de 1% (SENAI, 1975).

(2) "Zen um quadro superdimensionado e muifto pion do que fer um -
quadro subdimensionado”.

(3) Voce pode ter um namero menor de operadores de que ternia se a -
operagao fosse feita manualmente. Mas fem que tern homens observan-

do se tudo esta em ordem e bem feito. Sempre precisa ter alguem -
ali".

o/ 050



.71,

50 B g

3.6 - Tecnologia e Aumento de Producado

Ao tomarmos contato com a realidade da COSIPA
defrontamo-nos com alguns dados por ela publicados acerca da evolu
¢ao da produgac nesta usina, os quais, no minimo, chamamos a aten-
¢do pela sua grandiosidade.

PRODUCEO y 'VA.BIé PRODUTIVIDADE VARIA

ANO (mil t.) CAO (+/homem/anc) CEO

(%) (%)

74 754 e 85 ==
75 789 4,6 72 - 15,3
76 789 0,0 63 - 12,5
77 1.540 95,2 119 88,9
78 2.029 31,7 144 21,0
79 2.305 13,6 191 32,6
80 3.000 (*)]| 30,1 200 (*) 4,7

(*) estimativa

Em 1974 a produgao da empresa atingia 700 mil
toneladas. Nesta época, tendo-se consciéncia da baixissima eficién
cia dos equipamentos, iniciaram-se estudos no sentido de realmente
produzir a capacidade nominal projetada inicialmente ou seja, 2,3
milhdes de toneladas.

Os estudos foram desenvolvidos levando~se em
conta particularmente os aspectos técnicos deo problema, sendo que
alguns modestos resultados comegaram a ser colhidos ja a partir -
dos anos seguintes.

Em 1977 a empresa trocou a sua diretoria, a
gual permanece até& hoje. Esta, aplicando uma politica de adminis -
tragao por objetivos (vide descricao e andlise nos capitulos 2 e
4) como suporte a um violento crescimento da produ¢do obteve, ja -
em 1979, uma produgao acima da nominal: 2,59 milhdes de toneladas.
Para o atual ano de 1980 supoe-se como certa uma producdo de 3 mi-
lhces de toneladas, evolugao que deve avangar para meados de 81 -
até 3,2 milhoes.
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B importante contudo reafirmar aguilo gue ho-
je & motivo de jubilo e orgulho a todos os gue de alguma forma par
ticiparam desta fase: desde 1976, guando entrou em operagac ¢ al-
to-forno 1I, foram praticamente nulos os investimentos em equipa -
mentos adicionais, ao mesmo tempo, o contingente de trabalhadores'

permaneceu o0 mesmo, ou seja, 15 mil empregados.

Usando de palavras proferidas pelo presidente
da empresa, em uma de suas reuniGes com 0 corpo administrativo, "a
COSIPA deu ao Brasif, de ghaga, uma usina siderungica de 700 milf -
toneladas de ago”.

No que se refere as mudangas ocorridas no -
equipamento antigo, os entrevistados foram unanimes em afirmar que

eles foram melhorados, varios inclusive ultrapassaram sua capacida
de nominal.

A primeira medida tomada pela nova diretoria’
foi realmente liberar verbas para melhorar os eguipamentos e, no
- ] - . + o . I -
minimo, recolocid-los em suas especificagoes de projeto: "nesta epo

ca o importante era produzir mais; a qualidade ficou para a segun-
da e atual fase".

Na verdade, apdos as modificacgoes feitas nos -
equipamentos, a usina tinha em maos equipamentos novos com capaci-

dades nominais diversas das originais.

Esta parece-nos ser a explicagao ldogica do fa
to de og administradores afirmarem terem ultrapassado em mais de -
30% a capacidade nominal antiga, a qual se tivesse sido obtida nos
equipamentos antigos implicaria em condi¢des criticas de funciona-

mento e perigo iminente de graves acidentes.

Acreditamos, portanto, que os dados forneci -
dos durante as entrevistas e gue constam igualmente de artigos em
varias revistas retratando a chamada "reviravolta" da COSIPA, fun-
cionam muito mais como publicidade do esforgo pelo aumento da pro-
dugdo ocorrida na usina do que informagdes gque se prestem a uma -
analise mais objetiva do ritmo de produgaoc e do desgaste dos egqui-
pamentos.
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Acreditamos, no entanto, baseados nos depoi -
mentos colhidos, que a influéncia do aumento de produgéo {ocorrido
a partir de 76 deva se refletir efetivamente em itens como: maior
ritmo de trabalho, maior desgaste fisico do trabalhador, desgaste’
excessivo dos equipamentos; todos eles potenciais fontes de aci -

dentes do trabalho e doengas profissionais.

Vamos nos deter agui particularmente na ques-
tao referente ao desgaste dos equipamentos.

Como ja dissemos anteriormente, a principal -
consequéncia do aumento de produgao foi a maior necessidade de cui
dados com a manutencao. Esta tem se revelado, nas palavras do en-

trevistado, incapaz de acompanhar o ritmo mantido até agora.

Ao contrario dos demais entrevistados, agquele
pertencente & GMC disse-nos que a empresa esta cumprindo o seu de-
safio de produzir em 80, 3,0 milhCes de toneladas, mas n3aoc com -

tranquilidade como muitos guerem dar a entender.

E sintomadtico gue a manutengao seja, dentre -
os setores gue se encarregam da producdo, agquele gue mais tem sen-
tido os crescentes aumentos de produgao. Todos os demais setores -
procuraram maximizar a capacidade de seus equipamentos - segundo -
os entrevistados - capazes de aumentar ainda mais o excedente que
hoje & de 700 mil toneladas.

A principal consequéncia do violento aumento'’
de produgdo ocorrido foi a mudanga dos tempos médios de troca e ma
nutencao das partes constituintes dos varios equipamentos. Para -
tal tornou-se necessario gue o pessocal especializado na manutengao
otimizasse os seus trabalhos sob pena de causar sérios prejuizos -
ao bom funcionamento dos diversos equipamentos e com consequéncias

bastante graves ao trabalhador gque os opera.

3.7 - Tecnologia e Trabalho

Acompanhar o desenvolvimento historico da —-
tecnologia de fabricagao do ago foi nosso primeiro objetivo neste

capitulo, ao compreender o seu papel nas condigCes em que o traba-
lho & exercido hoje na COSIPA.

or 050
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Como vimos, em termos de equipamento a grande
evolugao ocorreu no século XVIII com o surgimento da Revolugdo In-
dustrial e do ago fabricado pelos fornos Bessmer. O grande aumento
da produgao decorrente desta descoberta provocou por sua vez a -
ruptura do antigo esguema de organizagaoc do trabalho caracterizado
pela figura do mestre como determinante das quantidades a produzir
e da maneira de se trabalhar nos antigos equipamentos. A separagao

completa entre o planejamento e a execucac das tarefas foi a manei

ra encontrada pelos proprietdrios dag usinas no rompimento da anti

ga ordem e sua conseguente adaptacao i realidade econdmica da epo-
ca.

O equipamento descoberto neste periodo conser
va as suas caracteristicas essenciais atd a atualidade, o mesmo -
acontecendo com a organizag3o do trabalho. Observamos POrém gque au
mentos de produtividade destes equipamentos té&m sido obtidos com a
aplicagao de alguns equipamentos opcionais os gquais, longe Qe modi
ficar os tragos basicos da tecnologia de processos, alteram a in-
terferéncia do fator humano, reduzindo sua participacao direta no
processo de produgio.

A) A influéncia da tecnologia nas condig¢des -
intrinsecas de trabalho.

A COSIPA apresenta uma série de consequéncias
decorrentes do uso de equipamentos essenciais, os guais interferem

de maneira incisiva nas condig¢Ges em que o trabalho & exercido em
suas dependéncias.

Como ja observamos anteriormente, Itens como'
poeira, gases, calor e ruido excessivos s3o consequéncias diretas’
do tipo de eguipamento e das operacdes basicas ao fabrico de aco
em qualgquer usina sideriirgica no mundo.

Um dos fatores que merecem atencao justamente
por serem ferramentas gue podem vir a minimizar condicdes criticas

de trabalho sao os equipamentos copcionais.

Os computadores, os equipamentos de seguranca
e higiene do trabalho, o lingotamento contInuo e outros equipamen-
tos gue possam vir a ser empregados nesta usina acarretam, em ter-—

mos de condigGes internas de trabalho, o afastamento ou isolamento

T -
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do trabalbador dos locais mais sujeitos &s condigdes criticas em

termos de calor, poeira, ruido, etc.

Ha um duplo significado na aplicagdo dos egui
pamentos se analisados sob o ponto de vista do trabalhador: se, de
um lado, trazem os beneficios decorrentes da minimizag3o da sua ex
posigao a estas condigdes, por outro lado carregam consigo o fan -

tasma da redugao do efetivo pela substituigido do homem pela magqui-
na.

Segundo a administragao da empresa, os objeti
vos parecem caminhar em uma diregao Gnica. Como vimos, o aumento -
da relagao produgao/n? de trabalhadores & o principal medidor da -
eficiéncia da usina, tanto a nivel interno como para a sociedade -
em geral,

Assim, o emprego dos equipamentos opcionais -
pode trazer paralelamente a diminuigao do contingente, uma melho-
ria efetiva das condigoOes intrinsecas de trabalho, propiciando um
conforto e uma motivagao maiores ac trabalhador.

O cardter contraditdric com que esta problemd
tica se apresenta para os trabalhadores, pode favorecer a adminis-
tragdo no sentido em gque a justificativa para a implantagao de al
guns equipamentos poupadores de mao-de-obra podera ser o argumento
de que efetivamente melhoram as condi¢des de trabalho.

A tecnologia de organizagdo também & responsd
vel por uma grande influéncia sobre estas condigdes.

A maneira como a administracac da empresa se
utiliza de algumas técnicas de organizaclo tais como a programagdo
e controle da produgdo, manutencdo e Engenharia Industrial acarre-
tam grandes influéncias sobre o trabalho.

Os principais objetivos desta tecnologia de -
organizagao nos parecem ser:

- redugao do contingente de mao-de-obra
- padronizacgao das tarefas

- aumento da produtividade do trabalho

A
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- definigao das guantidades a produzir.

Embora a implantagao de equipamentos opcio -
nais possa acarretar a médio e longo prazos a substituicdo do ho-

mem pela magquina, atualmente tal ainda nao ocorre.

A tarefa da racionalizacao do trabalho e di-
nmensionamento das equipes como forma de reaproveitar o pessoal =
"desnecessario" em obras do setor de expansdoc estd a cargo da GEI
(geréncia de engenharia industrial).

B) A influéncia da tecnologia na organizagao'
do trabalho.

A recente aplicagao de alguns eguipamentos -
opcionais (tais como os computadores de controle no alto forno) -
trouxeram consigo algumas modificagoes no que se refere a organiza
gao do trabalho, fato gque comegca a ganhar import3ncia cada vez -

maior ao observarmos a tendéncia pela crescente automagdo da usi -
na.

Embora hoje muitas tarefas ainda estejam sen-
do feitas tradicionalmente ou seja, diretamente peloc homem, existe
na COSIPA uma politica declarada de implanta¢do de equipamentos -
poupadores de mao de obra.

Paralelamente & substituicao do trabalhador -
em atividades ligadas diretamente ao processo de producao, modifi-
cagGes ja podem ser sentidas na qualificac3o necessaria a estes -
trabalhadores: para todo equipamento automatizado implantado & ne-~
cessaria a presenga de varios deles na tarefa de monitoracao de -

painéis e controle das variidveis gue interferem em cada processo.

A participagac do homem faz-se entao de manei
ra indireta, controlando a maguina e tomando decisoes nos casos em

gue ela nao o fizer, por incapacidade ou por eventuais falhas do
eguipamento.

Na COSIPA o grau de automagao ainda & pequeno
se comparado com usinas japonesas ou européias, porém sua adminis-—
tragao estd dirigindo grandes esfor¢os no sentido de aumentar o -

seu conhecimento da tecnologia atual, encarado como o primeiro pas

Ay
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so para viabilizar a implantacao dos equipamentos automatizados.

Prova deste esforgo reflete-se na padronizagao de todas as tare -~
fas em gque o homem toma parte, como forma de eliminar divergéncias
guanto a escolha da melhor decisao a tomar e também como forma de

simplificar o aprendizado, por parte do trabalhador, dos métodos -
de trabalho.

Tal realidade parece desistimular a permandn-—
cia do tradicional sistema de organizagao do trabalho através do
controle rigido e coercitivo dos trabalhadores. Particularmente em
uma usina siderirgica onde o numero de vari&veis gue interagem em
cada processo & imenso e a gquantidade de diferentes tarefas a se-
rem desempenhadas & igualmente grande, torna-se extremamente custo
s0 e anti-produtivo o controle rigido de cada trabalhador ou egui-

pe.

Esta tendéncia se acentua com a automagao dos
processos pois neste caso a ocorréncia de problemas nos guais se -
faz necessaria a intervengao humana torna imprevisivel, tanto em
termos de tipo de problema como do local em gue ocorre; para tanto
nos parecem necessarios trabalhadores com um razoavel conhecimento
global do processo e uma autonomia que lhes permita liberdade de -

agao e organizagao no tratamento dado a estas questoes.

o/ aa



.78.

CAPITULO 4

A POLITICA DA ADMINISTRACAO E O TRABALHO

4.1 - Introducao

O presente capitulo procura apreciar a influ-
éncia da estrutura organizacional e do estilo de administragao'
da empresa sobre questoes ligadas ao trabalho na usina. De uma
maneira geral, buscamos conhecer a pratica de administracao im-
plantada e as premissas nas guais baseia-se 0 corpo administra-

tivo em seu relacionamento com os trabalhadores.

O guadro tedrico descrito no capituloc 2 & de
particular importdncia para a compreenszo e analise da forma de
administracao hoje existente na COSIPA, na medida em que muitos
dos principios, proposigces e procedimento nos quais esta se ba
seia sao retirados da Administragdo por Objetivos e do Desenvol
vimento Organizacional.

Duas guestOes nas quais manifesta-se a influ-
éncia da pratica de administragdo s3@o abordadas:

1) A maneira como o corpo administrativo da -
empresa da conta dos problemas ligados as condicoes nas quais o

trabalho & exercido dentro da usina.

2} Os pressupostos assumidos pela administra-
¢ao e que refletem—se na forma de organizacgao do trabalho. Es-

tes pressupostos sao descritos de modo a trazer elementos para

a analise levada a cabo no capitulo 5 sendo que, para tanto, =
procuramos apreender a influéncia que tem o estilo de adminis -
tragdo no sentido de motivar os trabalhadores e acentuar nestes

4ltimos uma postura responsavel no desempenho do trabalho.

o -
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4,2 - Estrutura

4.2.1 - Visao Geral

Podemos caracterizar a estrutura da organiza-
¢ao da COSIPA como sendo fundada em um organograma do tipo "li-

nha-staff", comoc se pode observar na figura 4-1.

A linha de hierarguia formal comporta varios
niveis de decisdo, como se pode observar na figura 4-2.

PRESIDENTE

DIRETORES

SUPERINTENDENTES

GERENTES

CCORDENADORES

SUPERVISORES

CHEFES DE TURNO

OPERADORES

Fig. 4-2 - Linha hierarcquica

adi o



-80.

pS

YaIS0D YA OQYDIAITAWIS 'TYYID VAVIOONYDH0 - T-% VdNDId

119 v19 dN9 139 OND ON9 IN9 nao n4s 9909 W19 ave 4vo 099
‘wiggu| 0140} 1nposd ‘}snpu) PIAD (199 104u99 PlNHN ops |’ |sosRou9 opd ouJod
o4jua) ~0JogqD 7 ‘Buy *bu3 ‘e thuD Wy INUDW oibious ~Ipun 4 spdoy) ~DUIWDT pUDIOY oY opsnbo)
T ] “ I ] ] 1 I T I I I ! ]
_ 9
dlsS dNS ddd 4dS Was
sgjJ0dsund | opdnpo.d *Bu3 cpdpwpiboid opdnpoid spaduiod
$D |2 opapuojny
-ugpuajuliedng ep odmg | | bliossessy/IQ
ag fel4) ta 40 sa
pjipyuabus opdnz||DIoJawod joisisnpuy DJjaoubu| 4 0} UBUIIAJOAUISI(]
sojuawpjiodag SDIIU3I8 D
_ _
avs H4 S HOS
opdplsjuiupy SOUDWNH NoeN opdozjunlbiQ
Ivo ras 239 IdS wav
puJayu) "jipny ooipiinp $90dDojunwo)| |omawpfeud|d tsjnwpy 'ipy
_
JossessSyY

3IN30IS3Y¥d




.81.

Ve

Além destes niveis, existem aqueles gue desem
penham papel de "staffs", como as assessorias, grupos e departa
mentos. A hierarquia predominante & a da figura 5-2, se bem gue
em determinados casos algumas geréncias ocupam posigdo eguiva -
lente a superintendé&ncias. Os departamentos sao considerados -
- segundo depoimento colhido - resquicios da estrutura anterior

mente adotada e gue modificou-se durante a atual gestao.

A empresa fol considerada, para a construgéo'
da estrutura administrativa, como um sistema integrado de "pe -
guenas empresas", tanto produtivas (as fabricas), guanto de as-
sessoria a produgao. Considera-se, no linguajar da empresa, =
"atividades—fim" e "atividades-meio": as atividades-~fim s3o as
fabricas, as geréncias dos setores produtivos. Incluem-se, nes-—

se caso, as seguintes geréncias:
- Geréncia da Cogueria (GCO)} (1):

- Geréncia dos Altos Fornos (GAF), gue incluj,
além destes, a fabrica de sinter;

- Geréncia da Aciaria (GAC);

- Geréncia da Laminagao (GLM);

Geréncia da Fundicao (GFU);
- Geréncia de Chapas Grossas (GCG).

Ainda nesse caso existem geréncias nao exata-
mente produtivas mas que, por estarem bastante ligadas ao pro -

cesso, sao assim consideradas:
- Geréncia de Energia e Utilidades (GEU);
- Geréncia de Manutengao Central (GMC);
- Geréncia de Manutengao Geral (GMG).

Todas estas geréncias estd3o subordinadas a Su

(1) As siglas sio as mesmas utilizadas na usina.

ol e o
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perintendéncia da Produgéo (SPR). Dado © carater descentraliza-
do da estrutura, tém bastante autonomia na tomada de decisoces;-

cada gerente, por exemplo, & considerado por seus subordinados’
como O "presidente” da fabrica.

As atividades-meio sio, de maneira geral, ati
vidades que fornecem suporte ao funcionamento da empresa em ge-
ral e do processo de producao em particular. As atividades que
proporcionam assessoria técnica &ds fabricas estao englobadas -

na Superintendéncia de Engenharia da Produgac (SNP). Incluem-se
nesse caso:

- Gerencia de Engenharia Industrial (GEI), -
com a fungdo de aplicar t&cnicas de Administracd@o Cientifica, -
como Estudos de Tempos e Mé&todos (padronizacao de operagoes e -

tarefas), projetos de lay-out, etc., nas varias fabricas (vide'
3.4.2).

- Geréncia de Metalurgia e Qualidade (GMQ)}, -
gue estabelece e controla padroes de gualidade do processc e -
dos produtcs.

-~ Geréncia de Engenharia de Produtos (GNP), -
gue cuida da definigdo de especificagdes dos produtos atualmen-

te desenvolvidos, além de estudar e desenvelver novos produtos.

- Geréncia de Laboratdorio (GLA), o laboratd -
rio de analises.

Ha ainda, ocupando posicao destacada, subordi
nada diretamente a Diretoria Industrial, a Geréncia de Programa
cao da Produgao, que executa o planejamento e programagao, ela-

borando e detalhando o plano anual de produgao da usina.

Outras atividades-meio, que desempenham fun
coes mais globais, estao distribuidas por outras diretorias, su
perintendéncias e geréncias. E o caso da Superintendéncia de Re

cursos Humanos (SRH), composta por guatro geréncias (vide figu-
ra 5-2):

- Geréncia de Cargos e Salario (GSL)

VA
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- Geréncia de Treinamento e Desenvolvimento -
{GTD)

- Geréncia de Selegdo e Avaliagdo (GSA)
- Geréncia de Administrag3o de Pessoal (GAP).

A SRH funciona, assim como todas as geréncias
que sao consideradas atividades-meio, sob os moldes de uma em-—
presa de consultoria, que fornece servigos as atividades-fim na

medida em gque estas considerem necessario ou segundoc normas for
mais pré~estabelecidas.

Outra importante atividade a ser destacada @&
agquela desempenhada pela Geréncia de Comunicag¢des (GEC), direta
mente ligada a presidéncia da empresa. A GEC engloba as ativida
des de relacoes pliblicas, administrando a imagem da empresa, -
tanto externa quanto internamente. Para as atividades externas'
utiliza-se dos meios tradicionais, propaganda, folhetos, etc.
Internamente, produz o jornal "O CHAPA" e organiza promogoes di
rigidas aos trabalhadores.

4.2.2 - Organizacao Interna das Geréncias Pro

dutivas

A figura 5-1 apresenta a linha de hierarquia'’
da empresa. As geréncias produtivas, apesar de desfrutarem de -
autonomia para estruturar sua organizagao interna, apresentam -

quadros, em linhas gerais, bastante semelhantes, como vemos na
figura 5-3.

576 0
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GERENTE
COORD. COORD. COORD. COORD. COORD. COORD,
PESSOAT, BECONOM. OPERACAD TEC. OP. MANUTEN. MANUTEN.,
COORDENADOR
DE ‘TURNO
[ o | |
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
I |
CHEFE DE CHEFE DE CHEFE DE
TURNO TURNO TURNO
EQUIPE DE EQUIPE DE EQUIPE DE
OPERADORES OPERADCRES OPERADORES

FIGURA 4-3 - Organograma basico das geréncias produtivas.

H& sempre um gerente, que administra a fabri-
ca come um todo. Abaixo deste, encontram~se os coordenadores; -

em todas as geréncias produtivas existem as seguintes coordena-
¢oes:

- Coordenagao de manutengio:

- Coordenacao técnica de manutengao;
—~ Coordenagac de operagao;

- Coordenag¢ao técnica de operacao;

- Coordenacgao de pessoal;

Coordenagac econdmica.

Existem ainda, em cada geréncia, outras coor-

denagbes, em funcdo de caracteristicas prOprias das fabricas.

/.
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As coordenagoes de manutengaoc e operagac podem ser consideradas
"executivas™, enquanto as coordenagOes té&cnicas prestam assesso
ria aquelas. A coordenagado de pessoal administra a politica in-
terna de pessoal da geréncia, cuidando de aspectos como o dimen
sionamento de pessoal, avaliagao de desempenho, promogdes etc.;
exerce suas funcoes com a assessoria da SRH. A coordenacdo eco-
nomica, nova em relagao &s outras, preocupa-se basicamente com

os custos incorridos pela geréncia.

Abaixo do coordenador de operagac situam-se -
0s supervisores, que controlam os varios setores produtivos da
fabrica. Fora do horario administrativo, este papel & desempe -
nhado pelos coordenadores de turno. Reportam—-se aos superviso =
res os chefes de turno, que comandam as equipes de operadores.
Uma descrigao e andlise detalhada da organizacgido do trabalho -

produtivo encontra-se no capitulo 6.

4.2.3 - Comentarios

Uma descrigao sucinta da estrutura de organi-
zagao do corpo administrativo da empresa pode fazer crer que -
tal estrutura apresenta algumas caracteristicas dos esquemas bu
rocraticos de administragao, como o principic de hierarquia, des
crigao especifica de cargos, sistema de promogao dependente do
julgamento de superiores, conhecimento acumulado no topo da or-—
ganizacao, etc. (1).

Essas caracteristicas nao se encontram, porém
na pratica, em fun¢ao de diretrizes fixadas pela atual adminis-
tragao. O funcionamento real desta estrutura estd sujeito a um
conjunto de politicas e estratégias adotadas por esta: o seu -

"estilo de administragao”.

4.3 - Estilo de Aéministracao

Considerando os conceitos e proposicoes da -

Administracao por Objetivos e do Desenvolvimento Organizacional,

(1} Vide analise de estruturas essencialmente burocraticas em -
Zamberlan e Salerno, o Trabalho nos Bancos, EPUSP, 1979.

5./ 000
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a atual administragdo da COSIPA implantou praticas de modo a fa

z&~1la aproveitar, da forma mais eficaz possivel, os recursos a

sua disposigao.

Até@ 1977, a empresa caracterizava-se, de um -
lado, pela exist@ncia de uma elevada capacidade ociosa de seus'
equipamentos (2); de outro, por um baixo nivel de comprometimen
to e motivagdo do pessoal, incluindo-se aqui tanto © operariado

guanto os elementos do corpo administrativo.

Para superar tal situagao e levar a usina a -
uma posigao destacada (em termos de produgao e rentabilidade) -
em relagdo 3s demais usinas do pais, a atual gestao procurou in
troduzir um novo estilo de administragao, de modo a utilizar a
capacidade nominal instalada dos equipamentos e tornar a usina'
rentavel.

A nova administracaoc identificou no lade huma
no e pessoal da organizacdo o principal problema a ser enfrenta
do. Em entrevista ao jornal interno da COSIPA, em 1977, com o -
significativo titulo de "E hora de vestir a camisa da COsSIPA" ,
o atual presidente coloca as premissas que orientaram a adminis
tragdo na abordagem do problema: descentralizagao, administra -
c3o participativa, responsabilidade (E preciso que todos nos -
nos sintamos respons@veis... Precisamos de £Idernes que estefam’
imbufdos do ideal da Lealdade para com a emphesa... ndo 40  em
nivel de engenheiro, mas de operdric tambem... homens que se -
sintam responsaveds pelas decisbes cornetas e por equdipamen -
tos"). '

Baseada nisso, a administracao da COSIPA defi
niu etapas de atague aocs problemas. Inicialmente, portanto, a =
empresa passou por aguilo que convencionou-se denominar "fase -
de guerrilha". Isto significava, segundo um coordenador da GMC,
"fazer acontecer os objetivos, n3c importam os meios”. Tal fase
implicou em despreocupacgado (proposital) com os custos, mas trou
xe como decorréncia um dado fundamental para a implantagao do -
novo estilo: a motivacd3o, ao menos a nivel do pessoal adminis -
trativo.

(2) Tendo uma capacidade nominal instalada de 2,3 milhoes de to
neladas, a usina produzia apenas 700 mil toneladas.
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Passada a primeira fase, entrou-se na "fase -
de guerra" propriamente dita guando, equacionados os principais'
problemas, a administragao comega a preocupar-se€ cCOm 0S custos -

da empresa. E nessa fase que introduzem-se as coordenacoes econd
micas nas geréncias.

O novo estilo de administra¢do introduzido @&
denominado pelos seus idealizadores (ou aplicadores) de "estilo'

democratico" ou "predominantemente democratico". Um documento da

empresa Sintetiza as caracteristicas deste estilo (BARROS, COSI-
PA, 79):

" - canais de comunicacao desobstruidos;

- nao formalismo nas relagoes;

- didlogo aberto e franco em todos os ni-

veis da hierarquia;

-~ negociagdes de compromisso entre areas su

pridoras e consumidoras de recursos;

- assuncao de responsabilidades pelas par
tes;

- horizontalizag¢do e descompartimentaliza -

cao da estrutura;

- politicas e diretrizes entendidas por to-
dos;

- conflito como forma para emersao de pro -

blemas e gerenciamento dos mesmos";
- auséncia de paternalismo.

As caracteristicas acima significam antes de
mais nada, um estilo democratico para o relacionamento entre ge-
rentes. Mas tamb@m, e isso & o mais importante para a andlise, -

uma postura definida com relacac aos problemas relacionados com

a forga de trabalho: o conflito nao & mais um problema, mas um

meio de administragao do problema.

adf 5o
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Faz parte deste estilo, como se pode cbser-
var, uma discussao aberta de todos os problemas, n3ao sb dentro -
do nivel administrativo, entre superintendentes, gerentes, etc.,
mas também entre estes e os trabalhadores. O estilo estd fundado
em uma concepcao da empresa enguanto comunidade, onde as prati -
cas democraticas, se implicam em discuss3o, nao deixam de trazer

consigo uma "assun¢gao de responsabilidades" por parte de todos -
os elementos da comunidade.

A estrutura da organizagao descrita no item -
anterior fica, implantadas estas praticas, bastante &gil e efici

ente, na medida em que diretrizes como "di&dlogo", "nao formalis-

mo", "canais de comunicaciao desobstruidos" contribuem para que o

relacionamento interno do nivel administrativo torne-se franco e
aberto. Dentro deste contexto, o gue importa & o cbjetivo, e nao
o cargo. Determinado individuo, com determinado objetivo a cum-
prir pode, ao perceber, por exemplo, gue sua chefia o impede de
executar as tarefas consideradas necessdrias para tanto, recor -
rer ao nivel imediatamente superior, ignorando a hierarquia for-
mal. Essa hierarquia nao deixa, no entanto, de existir; ha ape -
nas um compromisso de todos em nao tornarem-se presos a ela, =

preocupando-se principalmente com o0s objetivos a serem atingi -
dos.

A concretizacgao deste estilo de administragdo
exprimiu-se nos "Planos de Desafios", implantados a partir de -
1978. Estes planos constituem-se em um conjuntoc de procedimentos
gue pretende fundamentalmente (Barros, COSIPA, 1979):

"a. Despertar os componentes da comunidade -~
nao sb para a sua obrigagao funcional mas, principalmente, para

o "algo mais", o incremento positivo, o "plus".

b. Promover conflitos funcionais para que -
ocorra a emergéncia de problemas. Desta forma, os problemas an-
tes submersos passam a ser conhecidos, propiciando; inclusive, a

participagao da dire¢ao da Empresa, na solugao dos mesmos.

c. Desequilibrar funcionalmente os desafia -

dos fazendo com gque as areas defasadas e que, portanto, nac es-

S e
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tao indo bem, corram atris daquelas gue estic indo bem".

Os planos compoem-se de 3 niveis: os objeti -
vos gerais, os desafios gerais e os desafios propriamente ditos.
Os primeiros, assumidos por toda a comunidade, "procuram expri -
mir a expectativa dos acionistas" (BARROS, COSIPA, 79), no caso
o Estado, através da Siderbrds, holding da qual a COSIPA & subsi

diaria. Para melhor compreensdo, transcrevemos os objetivos ge-
rais da COSIPA para 198(:

1. Produzir 3,0 Mt sem maior esforgo.
2. Ter a balanga comercial positiva.

3. Realizar todas as obras do estidgio III gque

assegurem a primeira corrida da aciaria II
em out/81.

4. Ter as expansoes futuras definidas.

5. Ter a geragao interna que assegure os in-

vestimentos necessarios.

Os desafios gerais saoc considerados como sen-
do "um recado que a diretforia da para a empresa™. Incluem elemen
tos nao tangiveis, mas que expressam o que a administrag3o consi
dera necessario para o atingimento dos objetivos. Pretendem pro-
porcionar, de maneira geral, o "espirito da organizagao" - usan-
do a expressao de Drucker - que permita aos administradores exe-

cutar as atividades necessarias. Abaixo, os desafios gerais para
1980:

1. Todos tér que conhecer o seu pessoal.

2. Desenvolver condigdes para que a comunida-
de da COSIPA viva bem.

3. 0 acidente zero tem que acontecer.

4. As areas meio podem e devem ser utilizadas

por todos.

5. Acabar com a burocracia.

o emen.
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6. Reduzir o custo das obras ao padrao inter-
nacional.

Ja os desafios propriamente ditos sdo assumi-
dos por cada geréncia em particular, que se organiza internamen
te de maneira autdOnoma para atingi-los. A conjungdo de todos os
desafios & coerente com os objetivos gerais, fazendo com que to-—-

dos os setores trabalham em fungido destes Ultimos.

0 planoc de desafios para determinado ano & -
formulado inicialmente por um grupo de trabalho, composto por =
elementos das areas de planejamento e organizagdo, além de con-
sultoria externa. Reunido o grupo, este eventualmente conta tam-
bém com a participacac tempordria de componentes de outros seto-
res da empresa, no sentido de fornecer informagoes ou conhecimen
tos especificos. Estes elementos participam das discussoes junta
mente com © grupo de trabalho. Terminada esta fase, o grupo apre

senta a diretoria da empresa a primeira versdo do planoc de desa-
fios.

0 principal momento do processo & um semind -
rio de confrontagao, realizado fora da empresa, em Santos, no -
gual os elementos do corpoc administrativo envolvido discutem os
desafios que lhes sao apresentados. Cada individuo toma conheci-
mento do seu desafio, podendo discutir (a hierarguia & proposi -
talmente relegada a planc secundario) com a diretoria a possibi-~
lidade de atingi-lo. Submetido & pressao do plenario da reuniao,
da diretoria da empresa e das unidades que dependem da sua para
o cumprimento de seus proprios objetivos, o individuo assume o
desafio e, a partir dal, inicia um periodo de contatos com seus
subordinados e com as outras &reas de modo a tragar um programa'
para atingir o seu desafio dentro do prazo fixado. Na pratica, -
"como o desafiado vai fazer para que o desafioc torne-se realida-
de & problema dele" (Barros, COSIPA, 1979).

O primeirc plano de desafios foi formulado, -
em 1978, com a presenga de diretores, superintendentes e geren -
tes. J3 em 1979 a participagao foi maior, envolvendo também coox
denadores. Segundo depoimento colhido na empresa, a tendéncia &

descer, gradativamente, na hierarquia. No Japao, os desafios sao
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dados para grupos e os individuos aceitam os desafios enguanto -

componentes do grupo, sem imposigdo superior.

O plano de desafios envolve ainda um método -
de avaliagao. O grau de atingimento dos desafios - ou, pelo me-—
nos, a criagao das condigoes para tanto ~ & avaliado diretamente
pela area de planejamento. Aqueles gue s8o tangiveis s3o compara
dos com padrdes pré-definidos. Os intangiveis s3o avaliados em
fungao de opinices de clientes ou de areas que dependam da Aarea
desafiada: os "clientes internos”. A area de planejamento elabo-
ra painéis nos guais sao inscritos os desafios e seu andamento.
Isto & feito através de flechas ("flecha prd cima, tudo bem; fle
cha pra baixo, nao estd com nada" (Barros, COSIPA, 1979)). Os pai
néis sao conhecidos por todos e afixados em todas as dependén -
cias da usina, de modo que todos saibam do andamento do desafia-—
do, fazendo com gue este tenha, de alguma forma, © seu prestigio
e posicao checados a todo momento, tanto por seus colegas como -
por seus subordinados. A avaliacao (atribuicdo das flechas) & -
feita trimestralmente. Na metade do ano s3o feitas reunices para
avaliagao global do andamento do plano.

Além do painel contendo a avaliag¢ao, outro -
instrumento & també&m utilizado e gque, de outra maneira, também -
contribui para gue o administrador seja avaliado pelos colegas:
a "Manchete", folheto didriamente elaborado pela GPP e gue con-
tém, ao lado dos dados diadrios de produgao de cada uma das unida
des, desagregados por turnos, uma secao relatando todos os pro -
blemas ocorridos durante o dia na usina, desde acidentes até fa-
lhas no atendimento de pedidos, gquebras, atrasos, inclusive apon
tando responsaveis.

Observa-se, a partir da descrigdo feita, que
as proposigCes da Administracdo por Objetivos e as técnicas  do
Desenvolvimento Organizacional descritas anteriormente sac em -
grande parte utilizadas e colocadas em pratica pela administra -
cao da COSIPA. Percebe-se que o corpo administrativo, definidos'
alguns procedimentos e "costumes", desfruta de autonomia para o
desempenho de suas fungoes, o que se justifica tanto pelo grau -
de descentralizacao da administracdo guanto pela existéncia de -

parametros e objetivos claros a serem cumpridos, que sdaosem sua
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totalidade, assumidos pelos administradores, independentemente -

da posigao ocupada em termos de hierarquia.

Segundo o documento da empresa citado, "isto!
leva a uma Administracdo que n3o & "frouxa", mas forte, nio & au
tocratica e sim democratica, naoc & rigida e sim flexivel”; "o -
cargo passa a ser um desafio e naoc uma obrigacdo”, tal como pre-
coniza a Administragdoc por Objetivos.

(éﬁ/
i
4.4 - Administragao e Trabalho 41 AR

Analisando o que foi exposto neste cém‘%dlo,—
observamos que a postura assumida pela empresa ~ através do que
denomina estilo de administra¢aoc - em relagdo ao trabalho, aoc -
trabalhador e a sua representacio perante a empresa, o sindica -
to, & também fundamental no que se refere as condicdes de traba-
lho. Vemos gque estas condigbes ndo sao apenas consequéncia da -
tecnologia de produgac empregada; decisces de carater administra
tivo interferem diretamente no trabalho e nas condigdes em que &

exercido, em funcao de diretrizes assumidas pela empresa.

Ao tomar as formulagoes tedricas da Adminis -
tragao por Objetivos como suporte, a COSIPA parece ter construi-
do, nos ultimos trés anos, um estilo e uma estrutura de organiza
cao com caracteristicas diferenciadas em relagdao ao conjunto das

empresas de modo geral e, mais ainda, em relagao s empresas es-
tatais.

O caminho pelo qual introduzem—se melhorias -
nas condig¢oes de trabalho estd calcado, principalmente, em uma
das caracteristicas do estilo democratico de administragao, qual
seja, a consideracao do "conflito como forma para a imersio de

problemas e gerenciamento dos mesmos".

Os problemas ligados as condig¢oes de trabalho
tém, basicamente, dois aspectos; de um lado, a guestao economi -
ca: para a empresa,assumir a posicao de eliminar pelo menos al-
guns destes problemas representa um desembolso, um investimento,
gue pode ou nao ser revertido em termos de producgao, produtivida

de e, tonsequentemente, rentabilidade. De outro lado, a guestao'
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soclal: no relacionamento com os trabalhadores e com o sindica -
to, as condigdes de trabalho podem representar um centro de con-
flito, que pode redundar tanto em reagbes dispersas por parte -
dos primeiros, como reclamagoes, absenteismo, gueda da produtivi
dade, etc., como em reagaes organizadas através do sindicato co-

mo, por exemplo, um movimento grevista.

Todos os elementos do corpo administrativo -
por nds entrevistados atribufram o grande salto em produgcao obti
do nos Gltimos anos & preocupagio da empresa com a "qualidade de
vida". Isso se expressa em novos e modernos restaurantes, grama-—
dos e arvores em toda a area da usina, vestiarios novos, sanita-
rios limpos e bem cuidados, etc. O que representa isso? Sem davi
da, a empresa parece assumir, a fundo, a expressao de Drucker: -
"produtividade & uma atitude" (vide capitulo 2). Tal atitude (e
conseguente produtividade) no que se refere acs trabalhadores, -
significa motivagaoc para o trabalho. Para tanto, & preciso ter o

corpo produtivo satisfeito e, mais gque isso, responsavel.

No caso da responsabilidade, esta se obtém, -
na COSIPA, em primeiro lugar devido a caracteristicas decorren -
tes do proprio processo de produgac e, mais concretamente, atra-
ves de formas de organizacao do trabalho determinadas (vide capi
tulo 5). A satisfagao, no entanto, envolve a utilizagao de um -
conjunto de politicas, nas guais se inclui a melhoria da gualida
de de vida no trabalho e mesmo o desafio "acidente zero", de mo-

do a criar no trabalhador um comprometimento em relagdac a empre-~
sa e ao seu trabalho,

E desta forma gque a empresa ataca os dois la-
dos da questao: a administragao percebe - e assume - gue determi
nadas melhorias nas condi¢oes de trabalho acarretam aumento de
produgao e produtividade. Dessa maneira, o surgimento de confli-
tos no campo das condigoes de trabalho pode ser um dado positi -
vo, e a "administragao" destes evita tanto a eclos3o das reagoes
potenciais por parte dos trabalhadores, quando atende ds metas -

de produgao da usina.

O "acidente zero" insere-se perfeitamente nes

te contexto: a redugdo do Indice de acidentes para uma empresa -
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gue até had pouco tempo era uma das primeira nas estatisticas na-
cionais tanto funciona como um instrumento de motivag&o quanto,-—
sob o aspecto econdmico, proporciona redugoes nas paradas de -

equipamentos e no numero de homem-hora perdidos.

Ha, no entanto, um limite para a concretiza -
gao de politicas como estas: as medidas tomadas atingem apenas,-
em sua maioria, aspectos extrinsecos &s condigoes de trabalho; -
guanto a aspectos intrinsecos, ligados especificamente ao traba-
lho e ao posto de trabalho, a empresa parece buscar, no momento,
tao somente acumular conhecimento (& o caso do levantamento so-
bre condi¢Ges intrinsecas de trabalho, citado no capitulo 3) de
modo a poder lidar com os conflitos que podem possivelmente sur-

gir, ou mesmo perceber o momento exato de tomar atitudes concre-
tas a seu respeito.

De maneira geral, a administragao preocupa-se
com a I acem que apresenta de si para os trabalhadores - coeren-
temente com uma das recomendagdes da Administragao por Objetivos
Se a empresa, através de sua administracao, mostra-se preocupada
com as condigdes de trabalho, isso reflete-se em motivagao dos -
trabalhadores, sendo um mecanismo para o reconhecimento da compe
téncia e autoridade da administragaoc no trato destes problemas.
Segundo relatdrio feito por empresa consultora para a COSIPA, os
trabalhadores tém, em geral, boa imagem da administracao, atri -
buindo eventuais problemas de relacionamento a individuos deter-—

minados, como o chefe de turno, o supervisor ou algum engenheiro
em particular.

Como vimos, o estilo de administracgao procura
criar um determinado "espirito da organizagao" de modo a facili-
tar o trabalho administrativo e nao deixa de procurar estabele -
cer um determinado clima motivador entre os trabalhadores; al-

guns mecanismos sao utilizados para tanto:

1) o jornal interno, "O CHAPA", veiculando -
constantemente criticas a certos problemas da empresa, coOmo =
transportes, recebimento de seguros, pensdes, esquemas de férias,

estimulando a "emersao de problemas".
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2) Uma serie de promogBes internas, como O -
concurso "Operaric Padrao", festa infantil no dia das criangas,-
posigao dos painéis por toda a usina dando conta do andamento -
dos desafios das geréncias, especlalmente das providéncias no -
sentido de eliminar as condigoes identificadas como inseguras -

(criando a imagem da administragdo).

3) 0 estilo democratico expressa-se no rela -

ciocnamento com o sindicato, através de dialogo constante.

De maneira coerente com as proposigcoes da Ad-
ministracao por Objetivos, a empresa, no trato com o sindicato,-—
procura manter uma posicdo de iniciativa. Em palestra proferida’
recentemente, um assessor especial da empresa (1) colocou gue -
considera necessario "administrar os espagos que dac origem  as
reivindicacdes"; isso seria mais importante do gue negociar as
reivindicagoes propriamente ditas. Tal posigao significa nao sim
plesmente antecipar reivindicagtes que possivelmente seriam fei-
tas pelos sindicatos ("porque nesse Caso vém outras, ja gue o -
sindicato &, por natureza, uma entidade reivindicatdria"), mas -
estar preparado para a discusedo de modo que a empresa, guando -

do surgimento de um problema, disponha de condigoes para resol-

vé-1o. N3o interessa a administragdo retirar todas as "bandei -
ras" do sindicatoc, mas legitimar O processo de negociagao e, =
atravées dele, ceder naguilo gue considera possivel, o que ja te-
ria sido anteriormente estudado.

O sindicato pode ser, dentro desta postura, -
um instrumento para a empresa detectar problemas e estuda-los.
Um dos gerentes da superintendéncia de recursos humanos afirmou'

que "o sindicato nos ajuda, levantando questoes gue as vezes pas
sam despercebidas”.

(1) A palestra foi parte do curso sobre "Produtividade e a Nova
Politica Salarial" ministrado pela Fundacao Carlos Alberto Vanzo
lini. Mesmo ressaltando nao ter o assessor se expressado _en nome
da COSIPA, acreditamos gue O mesmo expls posicgoes compativeis -
com as da empresa.
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Em tltima analise, os problemas emergem em -
fungao dos mecanismos implantados para tanto. A administracdo -
busca, entao, equaciond-los e resolvé-los na medida do retorno'
que puder obter (tanto em termos econdmicos guanto sociais). o)
esquema existente, por outro lado, permite gue problemas ainda -
latentes, mas dos guais a empresa parece ter claro conhecimento,
sejam tratados através destes mesmos mecanismos: a empresa busca

"aprender a reivindicar ela propria" (Drucker, 1971).
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CAPITULQ 5

ORGANIZACEO DO TRABALHO NA PRODUCZO

5.1 - Introducao

Como vimos no item 4.4 a postura assumida pe-
lo corpo administrativo da COSIPA em relagao aos trabalhadores es
t4 fundamentada na consideragao de que "produtividade & uma atitu
de". Esta premissa envolve a obtencao de motivagdo por parte do
pessoal diretamente envolvido com a produgdao. Os mecanismos para
tanto seriam a satisfacao e a responsabilidade. Se a satisfagao -
puder ser obtida através de instrumentos como a melhoria da quali
dade de vida no trabalho, comc ja descrito, a responsabilidade se
r& um elemento intrinsecamente relacionado com a execugdo do tra-
balho; a responsabilidade dependeria entao, de fatores como o re-
lacionamento com colegas, com a chefia & a administragao) e com o
proprio equipamento que estad sendo operado. Em Ultima analise de-
penderia, portanto, da forma de organizagac do trabalho adotada -
pela empresa. Essa forma de organizacao caracteriza-se por uma sé
rie de aspectos, como o nivel de gualificagaoc exigido nos cargos,
a formacao de equipes, o trabalho em turnos, as pausas e reveza -

mentos, a hierarquia existente ao nivel da produgao.

Descreveremos portanto, a seguir, as caracte-
risticas basicas dos aspectos da organizagao do trabalho na COSI-
PA, concluindo ao final pela nao adogao completa de nenhuma das -~
linhas tedricas descritas no capitulo 3, analisando os critérios'

pelos quais a escolha &, entao, efetivamente feita.

5.2 - COSIPA: Aspectos da organizacao do trabalho -

na producio

5.2.1 - Programagao da Producao

Para a compreensao da forma de organizagao do
trabalho adotada pela COSIPA consideramos interessante acompanhar
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a evolugao da programagao da produgao, buscando observar o cami -
nho percorrido desde o planejamento agregado atée a explicitacdao-
das tarefas dos trabalhadores.

Como vimos no item 3.4.1, a geréncia de pro -
gramagao da produgao (GPP) & responsavel pela elaboragdo do pla-
no de produgac. A GPP mantém, em cada fibrica, elementos com a -
funcao de acompanhar o cumprimento da programagac e verificar a

ocorréncia de desvios em relagdo ao programa.

Do plano agregado, obtém-se a produgao diaria
(e por turno) de cada fabrica. A partir desse niimero, programam-—'
se as atividades das varias areas componentes da fabrica. A pro -
gramagao da producao define, portanto, todos os valores a serem -
produzidos. E claro que, para a elaboragdc do programa, ha contzo
le estatistico de tempos de duragdo de operagGes,.avaliagao da -

evolugéo dos niveis obtidos em periodos anteriores, etc.

Definidos os valores a serem atingidos em ca-
da turno, os chefes de turno recebem a programacao detalhada, a
qual tém por fungao cumprir. A equipe que esti subordinada ao che
fe toma, por meio deste, conhecimento do material a ser processa-
do e produzido. Como as diferenciagoes de produtos obtidos em ca-
da processc comegam a surgir apenas a partir da aciaria, & a par-
tir desta e, em seguida, nas laminagoOes, que as edquipes tomam co

nhecimento, além da guantidade a ser produzida, deo tipo de produ-
to.

Os operadores dque controlam postos principais,
como o operador de conversor na aciaria ou o ajustador do parafu-
so dos laminadores tém conhecimento de qual produto devem produ -
zir. No setor de acabamento da lamina¢do (tesouras), os cperado -
res principais devem ter conhecimento das dimensoes das chapas, -
dado gue estas variam de cliente para cliente. Cada operador de -~
painel e cabine tem a programag¢ao detalhada a seu lado. 0Os traba-
lhadores que situam-se na linha tém, em geral, seu trabalho sujei
to & produgdo do posto principal ou area de trabalho anterior a
sua. O cintador, no acabamento, tem, por exemplo, gue embalar =
gqualquer bobina ou chapa que for produzida. Nao obedece a uma pro

gramagao especifica, mas depende da programagdo da linha gque lhe
precede.
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A cobranga recai sobre o chefe de turno, gque
deve comandar a eguipe de modo a cumprir o programa definido. O -
chefe de turno n3o &, por sua vez, obrigado a manter-se no nivel'
especificado pelo programa: a obtencac de uma produgao maior de -
sua equipe serid bem recebida pela supervisao e revertera em pres-—
tigio para ele e sua equipe.

Quando ocorre uma parada do equipamento, devi
do a quebra, hd um individuo, o anotador, que tem autonomia para
alterar o programa de produgac. Haverd, no entanto, um desvio pa
ra menos em relagdo a este Gltimo, o gue interferird na cobranga'
do resultado obtido pelo chefe de turno e equipe.

De maneira geral, as ordens de produgac sao -
dirigidas & chefia do turno, gue por sua vez coordena sua execu =
¢80 no interior da equipe. As ordens sdo destinadas aos cargos -
responsaveis por cada parcela do trabalho. Veremos, mais adiante,

como se organizam os componentes das equipes subordinadas aos che
fes de turno de modo a cumpri-las.

5.2.2 - A hierarcuia ao nivel da produgao

De maneira geral, a hierarquia nos niveis di-
retamente ligados & producio & semelhante nas varias geréncias -
dos setores produtivos da empresa. O planc de carreira, conseclida
do na gestdo da atual diretoria, prevé a existéncia, nos niveis -
inferiores, de dois tipos de cargos: o "ajudante industrial” e o
"ajudante operacional". Os individuos contratados para o primeiro
tipo nao tem perspectivas de ascensan na hierargquia e exercem fun
¢oes gue nao reguerem qualquer gualificagd@o. Enguadram-se nesse -
nivel ajudantes gerais, serventes, faxineiros, encarregados de -
limpeza do canal de corrida do alto-forno (canaleiros), etc. Ja
o segundo tipo & a base da drvore de ascensao. Os ajudantes opera
cionais exercem fungdes ja relacionadas com a operagao do equipa-
mento e assessoram os elementos de nivel mais alto, os operadores
propriamente ditos. Estes, na COSIPA, seguem um plano de carreira
que classifica os cargos em sequéncia: temos entao os operadores'
1, II, III, IV e V.

Flow -
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A hierarquia acima descrita e aquela constan-
te do plano de carreira gque pode ser percorrido pelos trabalhado-
res. Implicda, portanto, em faixas salariais diferenciadas (pa-
drdes). Cada cargo corresponde a determinados padroes, que vao -
sendo ocupados a medida em que o trabalhador permanece no cargo -

determinados periodos de tempo ou entac por mérito (1).

As funcdes exercidas pelos trabalhadores nao
se caracterizam, no entanto, pelo cargo gue ocupam no plano de -
carreira. As funcOes, na pratica, sao determinadas pela atividade
que & exercida pelo individuo, ou seja, pela posigac gue ocupa no
processo produtivo. Temos, entdo, uma infinidade de fungdes em to
das as fabricas, e que seriam, na verdade, a "profissao" de seus
ocupantes. E nesse caso gque incluem-se fungoes como operador de -
ponte rolante, forneiro, lingotador, canaleiro, operador de con-
versor, cintador, operador de desenroladeira, etc. Segundo este -
esquema, os trabalhadores podem exercer as mais diversas func¢oes,

independentemente do cargo definido no plano de carreira.

Cada funcdo corresponde a determinado cargo:
um trabalhador com a fungao, por exemplo, de "lingotador", ocupa’

tamb&m um cargo no plano de carreira: &, por exemplo, operador -
Ii1T.

O esguema inclui também fungdo de chefia: -
além das fungdes "profissionais"”, hada a fungao de "chefe de turno",
que corresponderia ao que se denomina comumente de "capataz" ou -
"mestre". O chefe de turno & também um individuo ocupante de de -
terminada posigao no plano de carreira, sendo, em geral, operador
IV ou V.

Ha uma hierarquia entre operadores segundo a
classificagao de cargos. Em geral, independentemente das fung¢oes,
o operador V & responsavel pelo trabalho do operador IV, este pe-

lo operador III e assim por diante. O chefe de turno e, por sua

(1) Teoricamente, os padroes salariais deveriam ser pexcorridos -
apenas em fungac do tempo de permanéncia no cargo. Ocorre, porém,
gue n3o hd um esquema estabelecido; tomando como exemplo o "opera
dor III", de padrdo 24 a 27; na pratica o que estd definido & o
rinimo para ocupar o cargo, o padrao 24, e o maximo a ser atingi-
do sem passar a operador IV: o padrao 27. Para percorrer Os pa-
drdes intermedidrios, o individuo depende de avaliagdes da chefia
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vez, o operador de nivel mais elevado.

Baseados em depoimentos colhidos e apds  uma
andlise global das informagoes obtidas, podemos concluir que tal
hierarguia entre operadores surge inicialmente em consequencia da
hierarquia devida ao prdprio exercicio das fungoes e da importan-
cia gue cada fungdao tem em relagdo ao processo. Na pratica, a -
classificagao de cargos depende das fungoes e nao estas dos pri-
meiros: dependendo das tarefas que o individuo exerce, dada sua

fungao, ele ocupara, na pratica, um cargo mais ou menos elevado.

Temos, entao, em termos de hierarguia, o co-
mando do chefe de turno, elemento de ligagao entre o escalao admi
nistrativo e os trabalhadores e, abaixo deste, uma hierarquia que
depende bastante do contelido das fun¢goes e da importdncia relati-
va destas no processo, de tal forma que € possivel encontrarmos,-
por exemplo, operadores de nivel IV coordenando o trabalho de uma
equipe ng qual figurem também operadores IV e V.

5.2.3 - Equipes de trabalho/relacionamento -

com chefia

Analisando-se a organizagao do trabalho sob o
aspecto da formag¢do de equipes ou grupos, pode-se perceber algu -

mas caracteristicas que escapam da estrutura hierarquica.

Toda a operagac na COSIPA & feita "por equi-
pe". Isso ndo significa, obrigatoriamente, que as equipes tenham’
autonomia completa no desempenho de suas fungoes. O que existe -
s3do equipes formadas em funcgao de setores componentes do processo
de produgdo. Assim, dentro da geréncia da laminagao, por exemplo,
um dos setores do processo & a decapagem. Existe, ent3o, a egui-
pe da decapagem, formada por um conjuntc de operadores com varia-
das fungoes. Em certos casos alguns trabalhadores praticamente -
nao tém contato com os demais integrantes, na medida em gue seus
postos de trabalho ficam bastante distantes do restante da equi-
pe.

A hierarguia descrita no item 5.2.2 existe em

cada uma das equipes. Cada chefe de turno & responsédvel pelo tra-
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balho de cada uma das equipes. Ocorre que o relacionamento chefe
de turno-equipe & bastante Intimo. O chefe n3oc € apenas o canal -
de comunicagao das determinagoes dos supervisores e coordenadores
{ou dos coordenadores de turnoc, nos horarios vespertino e notur-
no), mas um elemento gue incorpora © fluxo de iﬂformagGes de bai-
xo para cima. O carater estreito desse relacionamento existe em
decorréncia de alguns fatores, tais como: a) o fato de um chefe -
de turno ser, invariavelmente, oriundo de fungoes inferiores, ten
do subido na hierarquia, adquirindo experiéncia; b) o relaciona -
mento informal entre o chefe e seus subordinados ser bastante fre
guente em funcao dos horarios de trabalho compativeis; ¢) a proé-
pria rudeza do trabalho em determinados setores, que € contornada

pela criacdo de lagos de amizade mais fortes, de modo a aliviar -
tensoes.

Assim, embora o chefe de turno seja escolhido
pela supervisdo, na maior parte das vezes sua lideranga & reconhe
cida pelos demais componentes do grupo. Quando tal naoc ocorre sur

gem sérios conflitos entre chefia e egquipe.

Considerando esses aspectos, o trabalho de ca
da equipe & exercidc com certa autonomia em relagao aos escaldes'
superiores da administragdo, sujeito porém a um sistema de avalia
cBes e cobrangas por parte da supervisao e da coordenagao. Este -
sistema estd ligado, ainda gque em nivel inferior, aos mecanismos'
empregados pelo estilc de administraciao e tendem a refletir, no -
trabalho produtivo, a busca dos objetivos e desafios da geréncia.
Desta forma, cada equipe de trabalho, tendo certo grau de autono-
mia na determinacdo de rodizios, revezamentos e divisao do traba-
lho - o gque & coordenado pelo chefe de turno - nao tem, por outro
lado, autonomia na escolha de métodos de trabalho, ritmo de produ

cio, programacgao de tarefas, etc.

Aliado a isso, no horario administrativo, -
quando estdo presentes todos os niveis de administragdo, ha inter
ferdncias diretas de supervisores, coordenadores e engenheiros de
maneira geral na execugao do trabalho. Deixa, inclusive, de ser -

possivel fazer-se paradas para descanso, etc.
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As equipes, existentes em fungao de setores e
equipamentos, n3o tém condigoes de recusar-se a executar gqualgquer
tipo de tarefa determinada pela supervisdo, tanto em fungdo das -
punicdes que podem advir disso, como em fungao do relacionamento’
com o chefe. Este, enguanto uma espécie de "porta-voz" da equipe,

estd sujeito a pressdes de cima, e a equipe tem consciéncia dis
SO.

Internamente, cada equipe tem condigoes de or
ganizar-se, guardadas as limitagoes ja citadas. Assim, a divisao'
do trabalho, o rodizio, a estruturagao da equipe em funcao do re-
sultado final do trabalho, de maneira semelhante a um grupo se-
mi-autdnomo, pode ou nao ser feita, influindo nessa decisao a pro
dutividade do trabalho, avaliada pela administragao da geréncia.

HA nesse caso, limitacdes advindas da propria fungao que cada tra
balhador exerce.

De maneira geral, a autonomia das equipes e -

bastante restrita. O grau de liberdade possivel & agquele que o su

pervisor ou o coordenador nao pode administrar. E sintomatico o

fato de grande parte dos depoimentos tomados ressaltar que, fora

do horirio administrativo, o trabalho & bem mais "tranguilo".

5.2.4 - Qualificagdo/Treinamento/Critérios de

Promocao

Um dos aspectos gue permite a existéncia das
praticas caracteristicas da organizagao do trabalho produtivo na
COSIPA parece residir na qualificagao requerida aos seus trabalha
dores.

Fm primeiro lugar & possivel localizar-se um
contingente de elementos que nac dispde de qualificagao alguma, -
embora tal fato n3o se constitua em impedimento ao exercicio das
tarefas que lhes sdo delegadas, pois estas nao requerem conheci -
mento ou experiéncia anterior em siderurgia: E o caso dos ajudan-

tes industriais e dos trabalhadores que fazem servigos gerais.

Um segundo e essencial grupo g€ constituido pe

lo pessoal que desempenha fungdes de operagao, as quais requerem'
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gualificagao e experiéncia. O contingente de trabalhadores guali-
ficados & mais numeroso do gue o anterior, sendo fundamental ao
processo de produgac do ago empregado atualmente. Estes fatos -
aliam-se ao tipo de qualificagao necessaria a um trabalhador da
area de operagdo para explicar a pequena taxa de rotatividade de
mio-de-obra observada na COSIPA em relagdao a& media do setor indus
trial brasileiro (1).

Qual & portanto o tipo de gqualificagao neces-
saria a este contingente?

A geréncia de Selecao e avaliagao (GSA), uma
das geréncias da Superintendéncia de Recursos Humanos, coloca co-
mo requisitos para preenchimento de cargos a escolaridade, o tipo
e tempo de experiéncia anterior e as caracteristicas pessocais do
ocupante. Quanto a esse Ultimo aspecto, © "perfil do homem COSI
PA" & caracterizado por "dinamismo, criatividade, iniciativa, al-
to nivel de aspiragio". Isto vale, com as devidas gradagoes, para

gualquer individuo gque trabalhe ou candidate-se a trabalhar na -
usina.

Depoimentos colhidos dos trabalhadores acres-
centam alguns detalhes a essas colocagbOes. A nao ser no Caso de
funcdes bastante especializadas e universalmente difundidas no -
mercado de trabalho, como socldador, eletricista, torneiro, etc.,-
a qualificagio e o conhecimento anteriores @ entrada na COSIPA pa
recem pouco influir na atribuigdo, aos trabalhadores, das fungCes
gue realmente exercerao na usina. Podemos citar como exemplo o ca
so de um individuo gue trabalhou como operador de ponte rolante -
na implantagdo do setor de laminador de chapas grossas, sendo em-
pregado da empreiteira contratada para este servigo. Atualmente,
este mesmo individuo exerce a fungdo de cintador, na laminacac de

tiras a guente.

O procedimento geral para a introducao de um

novo elemento, totalmente inexperiente antes de empregar-se na -

(1) Em 1979 por exemplo, o indice de rotatividade na Grande  Sao
Paulo foi de 16,8% enquanto a COSIPA alcangou 8,14%. (Dados ex—
traidos do jornal "O CHAPA", de 28/02/80).

) & G



.105.

YA

COSIPA, € o seguinte: inicialmente, trés dias na Geréncia de Trei
namento e Desenvolvimento (GTD), recebendo informagoes gerais so-
bre a empresa, suas normas, além de nogoes sobre segurancga. A se-
guir, ha uma visita de um dia na area da usina. Feito isso, o in-
dividuo dirige~se & fabrica na gual trabalhara, conhecendo-a mais
de perto, informando-se sobre a hierarquia existente, recebendo -
informagoes mais detalhadas sobre seguranca no trabalho e sendo -
apresentado ao coordenador ao qual ficara subordinado. Nos dez -
dias seguintes, 0 novo operario permanece na usina apenas no hora
ric administrativo (das 7:30h &s 16:50h), aprendendo com o opera-
dor da fung¢do que deverd desempenhar. Durante esses dez dias, o -
chefe de turno, os técnicos e o supervisor sdo responsaveis pela
seguranca do elemento. O chefe de turno acompanha mais de perto o
aprendizado, aproveitando para conhecer o novo componente da egui
pe. Passados os dez dias, decorre um periodo de trés meses, no -
gqual o individuo, ainda em experiéncia, desempenha suas fungdes -
sob orientacgao direta do chefe. Findo este periodo, o trabalhador
passa a fazer parte do quadro efetivc (1).

0 procedimento acima pauta-se pelo aprendiza-
do da fungao durante o seu proprio exercicio, o gue caracteriza -
mos como treinamento "on the job" ("no exercicio do cargo"). 0
grau de gqualificagao gque cada individuo obtém, na COSIPA, depen -
de, porém, nao apenas desse curto periodo. A rotatividade interna
de mao de obra,um instrumento utilizado largamente (e gue se ex-
pressa no recrutamento interno), incumbe-se de proporcionar aos
trabalhadores a qualificacao necessaria. E bastante frequente en-
contrar—-se trabalhadores gue nao estao exercendo, no momento, a
mesma tarefa na qual se iniciaram. Mesmo os locais de trabalho, -
as areas e as fabricas parecem alternar—-se bastante na vida do -
trabalhador na usina. O tempo de permanéncia na empresa torna-se,
entao, fator fundamental na formacgao do trabalhador.

Ha ainda outro aspecto a ser ressaltado no -
processo de aprendizado. A necessidade que cada trabalhador tem -
de acompanhar grande parte do processo € o proprio esquema de re-
vezamentos para -refeigoOes e descansos fazem com que os operadores
adquiram conhecimento de fungbes que nao aguela 3 gual estejam 1i
gados. Issoc reflete-se no processo de promo¢ao: um dos requisitos

para promocao de operadores ou ajudantes a niveis superiores na
(1) Essa descricao foi-nos fornecida por componentes da gerenc1a
de selecao e avallagao e da coordenacao de pessoal da coquerl?
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carreira e a capacidade de desempenhar as tarefas do nivel imedia
tamente superior. Exemplificando, um critério para a promogao de
operador I a operador II, em determinada area, & a capacidade, -

que o operador I demonstra, de exercer a fungaoc que cabe ao opera
dor II.

Os crit@rios de selegao colocados pela GSA pa
recem decrescer de importancia no que se refere ao "tipo e tempo’
de experiéncia anterior", na medida em que o que parece ser deter
minante para o trabalho na COSIPA & a experiénecia na propria usi-
na. O conhecimento dos trabalhadores sobre o trabalho na usina &
fruto dessa experiéncia, que & adquirida em se percorrendo os va-
riados postos e locais de trabalho.

A escolaridade, outro dos critérios utiliza -
dos pelo GSA para avaliar novos trabalhadores, & um dos elementos
que persistem dentro do esquema de promogoes na usina. Este & um
ponto de conflito com os trabalhadores, por diferenciar a forma -
¢ao adquirida no exercicio do trabalho da formagao geral, fora do
ambiente de trabalho. Segundo alguns trabalhadores, isso & um re-
curso utilizado pela empresa para reduzir os salarios. Assim & -
gue um trabalhador afirma nao adiantar nada conhecer mais que o -
técnico, porgque ndo had promogac (e conseguente compensagac sala-
rial) "sem o diploma". A exigéncia de determinado grau de escola-
ridade nao especifica o tipo de formagao que o trabalhador neces-
sita; determina-se, para cada cargo, © nivel (colegial, ginasial'

ou primario) e a série gue sao requeridos.

Acreditamos que a exigéncia de escolaridade,-
ao lado de restringir as possibilidades de ascensao na carreira e
consequente melhoria de padrao salarial, estd relacionada com o]
proprio estilo de administracgao adotado pela empresa. 0 "perfil -
do homem COSIPA", composto de dinamismo, criatividade, iniciativa
e alto nivel de aspiragdao necessita, para ser atingido, de elemen
tos com formacao suficiente para poder enquadrar-se em seus regui
sitos. Temos, assim, a reafirmacao da preocupagac da administra -
cao da empresa com a "atitude" dos trabalhadores, atitude esta -
que, fundada em uma formacao escolar, pode tornar-se, de alguma -
forma, mais madura e responsavel. No gue tange 3s necessidades de

correntes do exercicio da funcgao, a escolaridade nao nos parece -
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ser condigao necessaria a promogao: em um esquema no qual predomi
na o treinamento "on-the-job" e onde a rotatividade interna mui-
tas vezes ja se ocupa de possibilitar ao trabalhador o conhecimen
to necessario ao desempenho de tarefas referentes a cargos supe -
riores ao seu, tal medida se reveste de um carater impeditivo a
promogao do trabalhador guando os reguisitos realmente importan —

tes j2 estejam satisfeitos.

Tal realidade nao se coaduna com as necessida
des reais do processo de produgao do ago onde a pratica adguirida
e demonstrada pelo trabalhador & mais importante do que a sua es-

colaridade cristalizada em um certificado de conclusaoc de curso.

Um esquema no gqual fosse abolidos critérios -
obrigatdrios e nao estritamente necessarios a promogao do traba -
lhador (a escolaridade seria um deles), possibilitar-lhe-ia uma -
autonomia maior no sentido de optar, quando de uma necessidade -
real (sentida no proprio desempenho didrio de seu trabalho), por
um aprendizado externo que lhe proporcionasse conhecimentos Gteis

ao desempenho das tarefas necessirias ao processo de produgao.

5.2.5 — Pausas/Revezamentos

Como vimos no item anterior, as pausas e reve
zamentos durante a jornada de trabalho podem ser, em alguns casos,
determinadas pelo chefe de turno. Nos postos de trabalho sujeitos
a condi¢des criticas no gue tange a temperatura, poeira, fumaga,-
etc., ndo ha revezamento explicitamente definido. Pode ocorrer -
que o chefe de turno determine a execugao de tarefas nestes lo-
cais gque, guando terminadas, dispensam © individuo do trabalho.
Mas, em geral, tal nao acontece, principalmente devido ac fato de
que determinadas fungBes, bastante especializadas, sujeitam o in-

dividuo 3 exposicao guase constante a essas condigoes.

Com relacao as paradas para refeigoes, hd pe-
riodos determinados de funcionamento dos refeitdrios: para almo -
go, o periodo & de 10:30h a 13:30h, para jantar das 18:30h as -
20:30h e para lanche, das 02:00h &s 04:00h. Acontece, porém, gue

as paradas reais para refeigido nao excedem meia hora. A continui-
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dade do processc em si e o ritmo imprimido a produgao tornam ne -
cessidrio um revezamento, dentro das equipes, de modo a nao parali
sar a operagao. Este revezamento & feito pelos proprios componen-—
tes da equipe, que se organizam de maneira propria. Ha certas fun
¢oes gue contam com vales especiais de refeigao, permitindo que o
operador nao perca tempo na fila do restaurante. Em muitos casos,
quando o operador principal de determinado posto ausenta-se para
a refeicao; sua fung¢ao passa a ser exercida temporariamente, por

um ajudante operacional, ou seja, por um individuo de menor quali
ficagao.

Paradas para descanso, em linhas continuas, -
nao existem. Nas linhas nao continuas & possivel fazer pausas, po

rém nao & permitido o abandono do local de trabalho.

Nas paradas para manutengac dos equipamentos'
o pessoal de operacao, aparentemente, ficaria sem trabalho. E nes
ses casos que aparece um dos problemas advindos da organizacao do
trabalho existente, conhecido entre os trabalhadores como "desres

peito & funcgao", gue descreveremos no item 5.2.8.

5.2.6 - Turnos/horas extras

0 trabalho, na usina da COSIPA & feito segun-
do um regime de turnos. Existem 4 turmas, A, B, C, D gue se reve-
zam nos trés turnos, a saber: das 7:30h &s 15:30h, das 15:30h as
23:30h e das 23:30h 3s 7:30h (este Ultimo periodo & conhecido na
usina como o "turno zero hora"). Nao h3d fixacao de turnos; o sis-
tema de revezamento & feito no sentido manhd-noite-tarde. Apds 6
dias de trabalho nos periodos da manha e da tarde cada turma tem
56h de descanso. Apds 6 dias no turno da noite, o descanso & de
80h. As folgas dominicais obedecem um ciclo de sete semanas, au-

mentando-se o numero de domingos seguidos de 1 a 3, a cada ciclo.

Um dos maiores problemas existentes na usina'
e relacionados com o esquema de revezamentos & a "dobra de tur -
no". A dobra ocorre guando o trabalhador gue vem substituir ague-
le gue esta encerrando sua jornada de trabalho falta; nesse ca -

so, ha um prolongamento da jornada por mais oito horas. Os traba-
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lhadores parecem encarar esse problema como um “"castigo”, "o pior
gque pode acontecer". As horas extras, na usina, constituem-se des
sas dobras, ja que nao & possivel fazer menos de oito horas ex -
tras seguidas, devido a problemas de transporte. Mesmo que o subs
tituto do turno sequinte chegue uma ou duas horas atrasado, o
individuo que esta fazendo a dobra em geral nao abandona o servi-

¢o, por nao dispor de transporte para retornar.

A administragao da empresa langou uma campa -
nha visando a eliminacao das horas extras. Isso enquadra-se den-
tro de sua politica de melhoria de qualidade de vida no trabalho,
contribuindo para a reducgao dos acidentes. Por outro lado, a eli-
minagdo das horas extras traz outras consequéncias: de maneira -
imediata, reduz os gastos com a folha de pagamento. Mais a longo'
prazo, pode contribuir para uma gradual redugac no quadro de pes-
scal, devido & reorganizacdo que se faz necessaria para a elimina
gdo da dobra: ocorre que, seguindo a determinagao de eliminagao -
de horas extras e dobras, a chefia, no momento em que determinado
individuo falta, langa mao do "quebra—-galho" (1).

5.2.7 - "Quebra-galho"

O "quebra-galho" consiste na utilizagaoc de -
pessoal que conhece certas fungdes, porém naoc as estd exercendo -
no momento, para substituir individuos ausentes ou mesmc para evi
tar a contratacdo de maior contingente (0 que comprometeria a pro

dutividade calculada em termos de toneladas por homens-hora).

Como forma de evitar a dobra, o chefe de tur-
no da turma que inicia a jornada pode alocar determinado indivi -
duo para substituir o trabalhador ausente. Para isso, o chefe de
turno deve conhecer muito bem o potencial gue existe dentro de -
sua propria eguipe ou mesmo de outras. Devido a rotatividade in-
terna de méd de obra, & comum que trabalhadores com experiéncia -
razodvel na usina possam substituir outros. Por outro lado, mesmo

nao tendo exercido tal funcgao, o trabalhador pode, pelo conheci -

(1) Expresséo utilizada por um trabalhador durante as entrevistas
e gque nos pareceu interessante adotar no presente texto.
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mento geral que tem do trabalho feito em seu setor, substituir um

colega ausente.

A reducao de guadro, citada anteriormente co-
mo possivel decorréncia do uso indiscriminado do instrumento do -
"guebra-galho" advém da possibilidade de os niveis superiores de
chefia, como supervisores ou coordenadores, decidirem institucio-
nalizar a alteracao provisdria feita. Se, em uma situagao espe -
cial, um operador passa a controlar dois equipamentos diferentes'
e o resultado mostra-se satisfatdrio em termos de produgao obtida

pela equipe, corre-se o risco de ter essa improvisag¢do tornada de
finitiva.

0 "quebra-galho" sb & possivel gracas ao grau
de qualificagdo e experiéncia que a maior parte dos trabalhadores
da COSIPA detém, proporcionando aos niveis de chefia recorrer a -
esse "potencial de conhecimentos nao utilizado" na medida em que'
isso se faz necessario. Levando-se em conta que o chefe de turno'
& avaliado em termos de produgao obtida e nimero de componentes -
da equipe (produtividade, em sintese), compreende-se gue este, de
modo geral, procure langar mdo do "quebra-galho".

Nos periodos em gue o numero de elementos da
equipe fica reduzido, como € o caso das férias, tal dispositivo -
també&m & utilizado, facilitando inclusive a percepgao da possibi-
lidade de redugac do quadro de pessoal.

Os procedimentos cue comumente sao conhecidos
na usina como "guebra-galho" té&m sua utilizagao facilitada, em al
guns setores - por exemplo da Iaminagao - em fun¢ao das caracte -
risticas da divisao do trabalho: apesar de cada trabalhador exer-
cer um trabalho especifico, a responsabilidade pela producao de -

uma linha & repartida entre todos os elementos da equipe.

Assim, supondo-se que um individuo tem por -
funcdo operar a desenroladeira de bobinas na area da decapagem -
(trabalho que & desempenhado no inicio da linha) e ocorre um pro-
blema no final da mesma linha, ele pode ser responsabilizado: e
obrigado a acompanhar toda a sequéncia e, em algumas situagoes, a

intervir na operacgao de eguipamentos que nao "o seu".
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E importante acrescentar gue os trabalhadores
nao parecem encarar o "quebra-galho" como fator degradante de =
suas tarefas. Ao contrario, denotam um certo orgulho pela capaci-
dade de poderem operar varios equipamentos diversos do "seu", in-
clusive demonstrando com isso a satisfagao gue sentem pelo fato -
de existir uma grande solidariedade junto a seus colegas. Esta so
lidariedade surge porgue © trabalhador sabe gue precisa substi -
tuir os ausentes da mesma maneira em que ele proprio tera de ser
substituido quando de uma provavel falta.

O carater pejorativo da denominagac "quebra-
galho" parece residir, por outro lado, na sua utilizagao por par-
te da supervisao como forma de diminuir o contingente de mao—de-"'
obra nos setores produtivos. A generalizacao desta pratica leva a
uma certa disposigac por parte dos trabalhadores no sentido de re
sistir ao "quebra-galho" guando da percepgac de motivos diversos

daguele de simplesmente assumir a responsabilidade de substituir’

colegas ausentes ou momentaneamente ocupados com outras tarefas.

5.2.8 - "Respeito & funcido"

Um dos grandes problemas identificados pelos’
trabalhadores da usina & o que se denomina "respeito & fungao”.
Ocorre que, devido & estrutura segundo a gqual o trabalho estd or-
ganizado, grande parte dos trabalhadores & obrigada a exercer ta-
refas que, segundo eles, nao se incluem no conteldo dos cargos -
gue ocupam.

Os trabalhadores levantam que esse problema -
surge principalmente nos periodos em que had paradas de equipamen-
tos ou Areas para manutencdo, tanto preventiva quanto de grande -

duragao (grande parada), ou mesmo nas manutengoes de emergéncia.

Oficialmente, segundo declaragoes dos coorde-
nadores entrevistados nas fabricas e de um coordenador da gerén -
cia de manutengdo central, durante as paradas para manutengao oOs
operadores dos equipamentos e o pessoal da area de maneira geral'
ficam ociosos: o trabalho de manutencao & executado por indivi -

duos componentes da geréncia de manutengao, segundo uma programa-
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cao pré-determinada e com operagSes padronizadas (vide 3.4.3). O
pessoal da area seria aproveitado, nesses periodos, para fazer -

curscs de especializagéo, normas de seguranca, etc.

Segundo o que observamos, tais procedimentos'
realmente ndo se verificam na pratica. Se por um lado & verdadei-
ro que ao menos grande parte dos servigos de manutengdo sao execu
tados por operadrios especializados e gue se dedicam exclusivamen-
te a essas fungdes, ndo & menos verdadeiro que os operadores da -
irea em manutencdo s3o responsabilizados pela execugdo de tarefas
bastante diversas daguelas gue se ocupam normalmente. Essas tare-
fas sdo geralmente consideradas degradantes, incluindo limpeza do
local de trabalho e adjacéncias, pintura de paredes e equipamen -

tos, consertos de pequena monta, servigos de alvenaria, etc.

A origem destes conflitos parece estar, entao,
nic exatamente no descumprimento do conteildo estrito das fungoes,
mas no carater degradante gue determinadas tarefas apresentam, ao
serem comparadas com OS Servigos didrios executados na operagao.
Durante esta lultima, em virtude de instrumentos como o "quebra-ga
1ho" e o razoadvel grau de autonomia que as equipes possuem, pare-
ce nao existir, na pratica, um numero determinado e fixo de tare-
fas gue corresponde a cada fungao. Se determinado individuo & 1lin
gotador, por exemplo, o seu trabalho diario dificilmente restrin-
ge-se ao que caracteriza essa fungao, mas implica em uma visao um
pouco mais abrangente do processo. O que e denominado "desrespei-
to 3 funcdo" passa a ser a imposigdo a esse individuo no sentido’

de executar tarefas consideradas de nivel inferior.

HA qgue se ressaltar a auséncia de fichas de -
descrig@o de cargos na empresa, documento este que nao parece ser
de maior importancia dada a diversidade de tarefas desempenhadas'
em cada fungd3o. O "Dicionadrio de Cargos da Indlistria Sidertirgica",
compilacdo de todos os cargos existentes nas maiores usinas brasi
leiras (elaborado pelo Instituto Brasileiro de Sidertrgia, IBS),-
contendo as denominacdes e seus conteidos, parece nao ser do co-
nhecimento (ou de uso), tanto da administracao como dos trabalha-
dores.

0 desconhecimento deste tipo de informagdo pa

rece-nos bastante justificado, dadas as caracteristicas do proces
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so de planejamento, execugdo e controle do trabalho na COSIPA.
Nio hi efetivamente um nimero limitado e definido de tarefas que
correspondem a cada fungao. A execucgao das tarefas nem sempre es-
td a cargo de um Unico trabalhador ja que outros componentes de
sua equipe (ou setor de trabalho) tém conhecimento suficiente pa
ra substitui-lo, fato gue ocorre com frequéncia devido & complexi
dade do processo de produgao do ago.

O problema do "desrespeito a funcao" pode ser

associado a duas guestles que nos parecem importante frisar:

Em primeiro lugar o dimensionamento de pes-—
soal nas varias Areas: nao deixa de mostrar-se evidente que a ne-
cessidade de imposicgdo por parte da chefia, de trabalhos conside—
rados degradantes poderia ser eliminada na medida em gue houvesse
mais trabalhadores com os gquais os atuais pudessem dividir a tota
lidade das tarefas necessarias, incluindo a execugéo de limpeza,-—
consertos e pintura. Isto, no entanto, implicaria em uma reducgdo’
no indice de produtividade da usina, tal como este & considerado’

pela administragdo (toneladas/homens-hora).

Em segundo lugar, & possivel considerar a ins
tituicio do "desrespeito 3 fungdo" como consequéncia direta do es
tilo de administragdo da empresa. Segundo um dos componentes da
superintendéncia de organizacao, ao referir-se ao problema em fo
co, o gue o sindicato e os trabalhadores levantam como tarefas -
desrespeitadoras da funcao de cada trabalhador nao deixa de ser
parte da obrigagdo dos operadores. Vemos que, em f1ltima analise,-
a administragéo, mesmo sabendo ser este um dos pontos de conflito
dentro da usina, utiliza-o como mecanismo de transferéncia do "es
pirito da organizagdo” ou da "cultura da empresa" (vide 2.2) aoc
nivel dos trabalhadores; procura-se, desta forma, incutir-lhes -
responsabilidade no desempenho das tarefas, preocupagao com O €S-
tado geral do equipamento, do local de trabalho e da area. Para a
administracao, cada trabalhador nao pode restringir-se ao desempe
nho exclusivo de suas funcoes, mas deve estar preocupadec com a -~
produgdo como um todo (mesmo porque este & um dos fortes crité -
rios de avaliacgao dos trabalhadores). O desrespeito ad fungdo nao
deixa de ser, de alguma forma, uma espécie de "desafio" ao traba-

lhador. Para que este obtenha os resultados esperados, & preciso,
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segundo a administragao, um esforgo global de todos no sentido de
cbter as metas fixadas para a comunidade, elevando o prestigio da
empresa. Ora, a "parcela de contribuicao do trabalhador" & impor-
tante - no entender da administrag¢ac -, e isso acaba por passar a
segundo plano os problemas decorrentes do desrespeito a fungao. O
desafio aos trabalhadores seria relegar a plano inferior a repul-
sa ao desempenho de tarefas degradantes, em nome de um esforgo co

mum para atingir as metas empresariais.

A nossa compreensao do problema inclui criti-
cas tanto a maneira com a qual os trabalhadores tém procurado en-

carar a questdao como em rela¢ao a visao demonstrada pela adminis-

tracao.

Em primeiro lugar, a preocupacac constante pe
la manutengao de um quadro reduzido de trabalhadores forga a admi
nistracao a impor tarefas adicionais, sobrecarregando o trabalha-
dor, o qual se ndo resistir & imposicao, ficara definitivamente -
encarregado destas tarefas, poupande para a empresa os salarios -

de trabalhadores gque anteriormente as desempenhavam.

Acreditamos que a autonomia relativa, hoje em
maos de uma equipe de trabalho na COSIPA, deveria ser alargada no
sentido de deixar sob sua responsabilidade a divisao de todo e -
qualquer trabalho necessdrio a operagac dos equipamentos existen-—
tes, inclusive & sua manutencdo. Tal medida, por eliminar o cara-
ter de imposicao e permitir um dimensionamento de pessoal adequa-
do e auto-regulador a cada equipe, implicaria na auséncia de tare

fas consideradas degradantes e por consequéncia do "desrespeito a

funcao".

Neste sentido, e considerando como sendo este
um dos problemas criticos no relacionamento chefia-trabalhadores,
acreditamos ser incompleta a maneira como estes Gltimos abordam o
problema, deixando de lado a questao da autonomia e exigindo sim
plesmente a ndo cbrigacao de desempenhar tarefas consideradas de-
gradantes.

0 alargamento da autonomia parece-nos a res -
posta ao problema do "desrespeito & fungao" bem como ao carater -

pejorativo gque o "quebra-galho" ainda possui entre os trabalhado-
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res, na medida em que a reaponsabilidade, a auto-regulagdao e a -
multi-especializacdo sdo fatores que se ajustam perfeitamente as

necessidades do processo de trabalho na COSIPA.

5.2.9 ~ Ritmo de Produgido e Trabalho

E bastante importante ao analisar-se o esque-
ma de organizagao do trabalho na COSIPA, procurar verificar quais
as alteragdes gue se deram nesta usina no periodo compreendido en
tre 1977 e 1980, quando a empresa obteve significativos aumentos'

de produgao (vide dados referentes a esta evolugdo no item 3.6).

Analisamos no capitulo 3, as implicagoes do -
aunento do ritmo de producao no funcionamento normal dos equipa -
mentos. Cabe-nos agora aprofundar sua interferéncia sobre os as

pectos da organizacao do trabalho produtivo.

segundo os depoimentos colhidos a nivel de -
coordengao o aumento de produgac deveu-se principalmente "a filo-
sofia de administragao implantada, incluindo a valorizagﬁo do re-
curso humano". As alteragoes referentes ao processo de producao,-—
se bem que também importantes, foram colocadas em segundo plano,-
a nio ser no caso das normalizagles e padronizagoes tanto de equi
pamentos quanto de tarefas.

Em relacdo ao ritmo de trabalho, especifica -
mente, parece-nos dificil fazer uma avaliagao global de sua evolu
¢ao neste mesmo pericdo. Duas razoes contribuem para essa dificul
dade: em primeiro lugar, a amplitude do universo que & objeto do
presente estudo; para cada fabrica, area, setor ou local de traba
lho a evolucdo do ritmo de trabalho apresenta-se de maneira dife-
renciada. Em determinados locais, como na laminacgao, por exemplo,
pode—-se atribuir o aumento de producdao nao especificamente ao au-
mento do ritmo de trabalho, mas ao maior rendimento obtido no pro
cesso. Segundo foi nos dado perceber, ocorreu nesse local uma me-
lhoria na homogeneidade do material, o que implicou na melhoria -
da relacao entre lingotes e placas ou entre placas e chapas lami-
nadas. Tal fato se deve exatamente a melhorias no processo, atra-

vés da acumulagao de maior conhecimento, por parte do pessoal de
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nivel superior, a respeito dos equipamentos, o que foi traduzido'

em normas de funcionamento e padroes pré-estabelecidos.

Em segundo lugar, a prdpria diversidade de -
fungbes nos varios segmentos do processo, aliada 3 divisdo muitas
vezes fluida do trabalho, dentro das equipes, dificulta a avalia-
¢do objetiva dessz aspecto.

Nao temos diividas, no entanto, de que o esti-~
lo de administragaoc da empresa &, em grande parte, responsavel pe
la evolugao do ritmo de trabalho na usina, considerando este Glti
mo de maneira global. Alguns depoimentos de trabalhadores exempli
ficam este aspecto: um deles afirmou que antes da ascensio da ad-
ministragao atual, o trabalho na producao era limitado; havia -
quantidades definidas de material a ser processado e, ao atingir’
o valor fixado, o trabalhador ficava ocioso (o trabalhador afir
mou que o "zero hora" era "para dormir"). Atualmente, segundo o -
mesmo individuo, comegou-se a exigir mais do equipamento, e a ins
tituicao dos "records" foi importante para isso. Os "records" a
que o trabalhador se refere, nesse caso, s3o as produgdes obtidas
pelas equipes (ou mesmo turmas, pensando nas fabricas como um to-
do), em cada turno, que ultrapassam a programacao previamente ela
borada. Os "records" sa3o considerados de grande importincia pela
administragcao, que, neste caso, n3o se preccupa em reelaborar pla

nos, assimilando a nova produgac como definitiva.

A apreensdo, por parte do individuo citado, -
da importancia da instituicdo dos "records" (que implicam em pre
mios simbdolicos) reflete a import@ncia que adguiriu o plano de de
safios. Os "records" sao reflexos da politica de desafios aos tra

balhadores, que sao instados a produzir além do que seria conside
rado "normal” ou "comum".

A instituicac do "record" contém em si mesma
a proposta do desafic na medida em que cada novo "record" de pro
dugao obtido passa a ser considerado o novo padrdo de comparagao.
Foram citados casos como o de um determinado individuo, com va-
rios anos de trabalho, gue se ausenta e & substituido por um nova
to. Este, preocupado com sua possibilidade de ascensao, produz em
ritmo mais acelerado gue de costume. Em seguida, € exigido do tra

balhador mais antigo o novo ritmo.
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0 aumento de produgac nos Ultimos anos parece
ter exigido, de maneira geral, maior atengéo, velocidade de agéo'
e dedicagao por parte dos trabalhadores. Nao podemos avaliar até
gue ponto o esforgo fisico requerido acentuou-se; de gualquer for
ma, parece-nos evidente gue em determinados pontos do processo as
exigénecias as quais os trabalhadores estao sujeitos exacerbaram-'
se. Tomando a aciaria como exemplo, o aumento de produgao de lin-
gotes deveu-se tantco ao aumento do volume interno dos conversores
guanto aco aumento do nimero de corridas efetuadas. O maior esfor-
¢o que advém disso traduz-se em maior dedicacgao, tanto fisica -
quanto mental, dos individuos envolvidos no processo. Um maior ni
mero de corridas implica em maior trabalho manual para a operagao
dos equipamentos, reparacao de revestimentos refratdrios, etc., e
maior controle do processo, incluindo maior nimero de decisdes a

tomar e mais atengao nas variaveis do processo.

Faz-se necessario salientar que também do au-
mento de produgao decorrem alguns dos aspectos problematicos da -
organizacdao do trabalho na usina, como o "guebra-galho" e o "des-

respeito & fungao". De maneira geral, nos TGltimos anos, todos os

conflitos ligados & organizacdo do trabalho ficaram mais acentua-

dos. O ritmo de trabalho - entendido por nds nao apenas como a ve
locidade com gue s3ao executadas tarefas manuais, mas como © ritmo
com gue surgem as exigéncias do trabalho como um todo - aumentou’
no periodo e implicou em maior uso de “guebra-galho" e alocagao -
de mais trabalhadores a tarefas consideradas degradantes. O pro-
prio programa de redugao de horas paradas para manutengao acarre-—
ta maior ritmo de trabalho: aumenta o0 tempo em que © equipamento’
estd em funcionamento e aumentam, nas paradas para manutencgao, as

exigénecias para a realizacao dos servicos tidos como degradantes.

5.2.10 - Sintese

O trabalho em uma usina sideriirgica como a -~
COSIPA requer, de maneira geral, como vimos, um elevado grau de
interacgao, tanto dos trabalhadores entre si quanto destes com os
equipamentos e operagoes. O potencial de riscos e inseguranga con

tidos no processo de produgao de ago empregado na COSIPA (como Vi
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mos no capitulo 3) e as caracteristicas que a organizagdo do tra-
balho produtivo assume nesta empresa, combinados, acarretam a ne-—
cessidade de assungao, por parte dos trabalhadores, de certo grau
de responsabilidade. Tal responsabilidade decorre, de um lado, da
acentuada necessidade de cuidado e atencaoc no desempenho das tare
fas: um erro, por exemplo, do operador da ponte rolante gue trans
porta o gusa efervescente ao conversor, na aciaria, pode determi-

nar a ocorréncia de acidentes de conseqguéncias tragicas.

Por outro lado, as caracteristicas da organi-
zacao do trabalho compoem-se, como vimos, de uma série de aspec -
tos pautados por uma relativa autonomia criando no trabalhador -
uma atitude em relacao ao trabalho gue lhe permita assumir respon
sabilidades para com o resultadc de seu trabalho, para com ©0S CO—

legas e para com a administragao da empresa.

De maneira sintética, tais aspectos seriam’
0s seguintes:

1) A programacgao da produgao (elaborada pela
geréncia de planejamento e programagao da produgao) assume eleva-
da importancia, tanto para o funcionamento da usina como um todo!
guanto para a avaliacdo dos trabalhadores e controle do trabalho'
na medida em que, fixando quantidades a serem produzidas, viabili
za a busca do "record" de produgac. Isto acarreta a procura por -
parte das equipes, de superacao de marcas anteriores, acirrando -

a concorréncia entre setores e fabricas.

2) A hierarquia existente entre 0s cargos nem
sempre expressa a real relagao de hierarquia entre os trabalhado-
res. Tal relagdo nasce principalmente da posigdo de cada fungao -
no processo; para posigoes mais importantes e da qual as demais -
dependem, correspondem niveis superiores na hierarguia efetivamen
te existente.

3) O. trabalhador comum encontrado na COSIPA -
possui uma gqualificagdo bastante grande, obtida através de um -
treinamento essencialmente "on the job". O trabalho em uma usina'
siderfirgica por exigir conhecimentos bastante especificos, nao re
quer trabalhadores com experiéncia anterior e tampouco critérios'

rigidos no tocante a escolaridade. Mesmo assim a empresa implan
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tou a necessidade de determinados niveis de escolaridade para in-
gressc e promogac o gue se explica pela definigdo de perfis psico
18gicos nos quais tal Item se revela de importéncia, além do fato
de que tal medida acarreta economia de salarios ao restringir pro
nogoes.

4) A institucionalizagao do trabalho em equi-
pes, nas quais as tarefas sao formalmente divididas entre os com-

ponentes destas, de acordo com as fungdes gue exercem.

Na pratica tal divisao & contudo, bastante -
flexivel, na medida em gue ocorrem frequentes substituigoes e re-
vezamentos internos, coordenados (mas nem sempre impostos) pelo -
chefe de turno.

O grau de liberdade para alterar a divisao do
trabalho entre os individuos & restringido pelas imposicgoes dos -
coordenadores e supervisores que podem interferir no trabalho di-
reto. Tal fato ocasiona a preferéncia dos trabalhadores pelo hora
rio noturno onde a chefia nao estd presente e onde, segundo eles,
o equipamento produz mais e com mais tranguilidade. Em geral, a
possibilidade de alteracgoes na organizacdo interna da equipe esta
sujeita 3 prbpria avaliagdo gue a média administragao faz do tra-
balho, cobrando do chefe de turno (e, indiretamente, da equipe} ,-
producdo e produtividade.

5) Relacionamento informal e estreito entre -
chefes de turno e equipes, devido ao regime de turnos compativel'

e a rudeza do trabalho na usina.

0 chefe de turno detém geralmente uma lideran
ca reconhecida pela eguipe e pela supervisdo. £ esta Gltima que o
seleciona entre os varios componentes, tarefa que exige conheci -
mento do pessoal e tato politico, sob pena de ocasionar conflitos

entre chefia e equipe.

6) Auséncia de revezamentos formalizados nos
postos submetidos a condicdes criticas de trabalho, para refei -
gées ou descanso. Tais revezamentos sac feitos, guando possivel, -
sob a coordenacdo do chefe de turno, na medida de sua possibilida

des, dada sua posigéo frente ao supervisor e coordenador.
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7) O instrumento do "quebra-galho", possivel'
dada a qualificacao dos trabalhadores e a rotatividade interna -
das equipes, gue permite a existéncia de um "potencial de conheci
mentos” nao utilizado normalmente.

Tal fato ocasiona trabalhadores multi-especia
lizados, equipes com grande versatilidade interna e com grande ca
pacidade de auto-regular-se.

8) O "desrespeito a fungao", espécie de desa-
fio aos trabalhadores para que exercam fungoes consideradas infe-

riores dguelas para as quais estao qualificados.

Esta medida deve-se em grande parte, ac fato'
de se caracterizar como imposicao da média administracao como for
ma de poupar mao—de-cbra, melhorando o indice de produtividade -

(toneladas/homem) que se constitue no principal medidor da efici-
éncia da usina.

9) Crescimento gradual do ritmo de produgac -
nos Gltimos ancs, o que se traduz pela acentuacao das exigéncias'
tanto fisicas guantoc mentais para o exercicio do trabalho, exacer
bando a obrigatoriedade de instrumentos do tipo "guebra-galho" e

o "desrespeito a fungao".

5.3 - Conclusoces

Ao compararmos o guadro da organizagao do tra
balho existente na COSIPA com as premissas, métodos e objetivos -
das linhas tedricas descritas no capitulo 2, facilmente conclui -
mos que nenhuma delas adapta-se de maneirad completa & realidade -
da empresa. Ao contraric, observamos a permanéncia simultdnea de
varias caracteristicas consideradas conflitantes pelas diversas -
teorias, o gue nos leva a pensar na existéncia de restrigoes limi
tantes a que um modelo mais coerente de organizagao do trabalho -

seja aplicado.

O principal motivo desta afirmacao reside na
nao compreensaoc de que efetivamente existem escolhas quanto as di

versas maneiras de se organizar os trabalhadcres, sujeitas obvia-
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mente a algumas restrigdes reais, particularmente 3 aquela repre-
sentada pela tecnologia.

Parece-nos condizente com este qguadro, © mode
1o de "centro-de-decisoes" (Fleury, 1978), o gual propoe estar -
sendo feita mesmo assim uma op¢ao (nao de maneira consciente, in-
clusive por gque tal atitude nao assume, na COSIPA, cariter de es-
colha perante alternativas), sujeita 4 percep¢do gue este centro!
tem das demandas do sistema técnico (tecnologia), de sua postura'
frente ao sistema social (conhecimentos e aspiracoes da mao-de-~

obra) e de alguma nogidc a respeito das diversas linhas tedricas.

Acrescentariamos ainda a este modelo um fator
gue nos parece importante na determinagao do quadro de organiza -
¢ao do trabalho desta empresa: a maneira como se trabalha nas usi

nas estrangeiras tradicionais.

Pareceu-nos ser referencial basico ao centro-
de-decisdes da COSIPA, aquilo que ja existe no exterior em termos
de organizagdo do trabalho. Tal referencial & encarado como a ma-
neira unica e muito pouco flexivel de se organizar os trabalhado-
res em uma usina siderfirgica, o que explica também como esta "es-
colha" & feita na empresa. Tal conclusao foi particularmente obti
da durante as entrevistas feitas junto 3 "média-administragdo", a
qual, em varias oportunidades, usava tal fato para justificar de-

terminadas medidas ja tomadas ou por adotar, no futuro.

Neste item procuraremos definir as caracteris
ticas basicas da organizagéo do trabalho na COSIPA, referindo-nos
ao quadro tedrico do capitulo 2 e buscando, ac mesmo tempo, encon
trar quais sa@o os critérios pelos quais o centro de decisoes faz

a sua escolha, guardadas as restrigoes ja mencionadas.

Na COSIPA o "centro-de-decisdes™ & constitui-
do por um corpo bastante complexo denominado genericamente de "mé
dia administracao”. Embora sua localizagao mais precisa seja tare
fa complexa em razao de uma organizagao descentralizada e cOmpOsS-—
ta de infimeras subdivisdes hierirquicas j& descritas no capitulo'

4, em termos de organizagido do trabalho sua importancia & funda -

QLB
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mental: estd em suas mios o planejamento e controle da produgao,-
separandoc destas tarefas a execugao do trabalho, esta sim a cargo

dos trabalhadores, 0s gquais a exercem com autonomia relativa.

Como vemos, a premissa basica da Administra -
cao Cientifica existe de maneira clara na COSIPA,.

Embora nao haja sele¢ao de "melhor operario"-
para tarefas feitas todas individualmente e tampouco saladrios pa-
gos em funcac da produgao obtida (o que seria impossivel de se -
avaliar para cada trabalhador), tem ganho importdncia crescente L
na empresa mais uma caracteristica da teoria taylorista de organi
zagao do trabalho, gqual seja, o esforgo pela definigao de manei-

ras Stimas de desempenhar tarefas:a padronizacao.

A guestao da satisfagao do trabalhador assume
igualmente um aspecto interessante ao verificarmos gque, por exem-
plo, o enriquecimento de cargos julga a produtividade estar as-
sociada (juntamente com a satisfagdo) a aspectos intrinsecos ao
trabalho; para tanto acredita resolver o problema com rotagSes de
cargos, ampliagao horizontal e vertical de tarefas ou combinagoes
destas técnicas. Ocorre que, na COSIPA, tais medidas ja existem -
como decorréncia direta das exigéncias do prdprio processo de pro
dugdo (1) e, mesmo assim, estd a empresa preocupada em desenvol -
ver a motivacdo e satisfagao de seus trabalhadores. Para tanto, -
langa mao de medidas que afetam particularmente fatores extrinse-~
cos ao trabalho tal como limpeza das &reas, preocupagao com indi-

ce de acidentes, alimentagéo, transporte e outras.

De outro lado, a existéncia de equipes de tra
balho caracterizadas pela cooperacao mitua, relativa auto-regula-
¢do e por individuos com miltiplas habilidades, parece-nos ser o

contraste mais evidente pelo gual concluimos pela n3o adogao com-

pleta de gualguer uma das teorias, j& gue estas sao algumas das

premissas de tedricos de grupos semi-autonomos.

Acreditamos portanto que a analise da estrutu
ra de organizagao do trabalho na COSIPA deve ter por base a nogao

do conflito existente entre as exigéncias do processo de produgao

(1) Vide "Quebra-galho" e "Respeito & Funcgao".
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utilizado, que claramente coaduna-se com o trabalho feito em equi
pes e de maneira autdnoma, e a permanéncia de varias caracteristi
cas da Administragao Cientifica, conflito que nos parece dificul-

tar a obtencgao de maior produtividade e concomitantemente melho-
ria das condigdes de trabalho.

Se, por sua vez, alguns tracos da Administra-
gao Cientifica presentes entram em chogque com as necessidades -
reais do processo de produgac e da organizacdo do trabalho mais
adequada & COSIPA, a politica de administracdo por objetivos pare
ce abarcar uma série de premissas que facilitariam a existéncia -

de um trabalho organizado de maneira mais autdnoma do que a =
atual.

A énfase na questdo da necessidade de uma pos
tura responsavel por parte dos trabalhadores com relagac ao seu
trabalho e 3 empresa como um todo & caracteristica de tal politi-
ca e coaduna-se perfeitamente (ainda que as intengoes sejam diver
sas) com a proposigéo de maior autonomia. Ocorre, no entanto, gque
na COSIPA a administrac¢3o por objetivos & uma pratica gue parece’
reservada a organizacao do corpo administrativo, sendo gque  para
a organizacgao do trabalho na producao tanto este Gltimo guanto os
trabalhadores parecem ter em mente um modelo calcado em premissas
da Administracgao Cientifica.

E o que se conclui ac analisarmos a estrutura
de organizagao da administracdo da empresa com aguela observada -
ao nivel da produgao. Atualmente a assuncgao dos objetivos anuais'
esta sob responsabilidade do pessoal situado até o nivel de coor-
denag¢ao, sendo que nada impede (pelo menos em teoria, segundo =
Drucker) que tais procedimentos descam a niveis mais baixos na -
hierarquia, chegando ate as equipes de trabalho; & o gque parece -

ja ocorrer em usinas siderurgicas japonesas onde foi implantada a
administracao por objetivos.

Poderiamos imaginar que, em tal situagao, ca-
da eguipe seria desafiada e a ela entregue tarefas completas e -
prazos para conclusao. A organizagao interna de como dar conta do
desafio da maneira mais produtiva, estaria entao a cargo dos pro-

prios trabalhadores, de maneira semelhante ao que hoje ja ocorre'
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com o corpo administrativo. A fung3do da chefia nesta situacgaoc se-
ria avaliar o resultado final de cada equipe, atraves dos crité -
rios ligados 3 produgac cumprida de acordoc com Os prazos assumi -

dos, e a produtividade obtida pela eguipe.

Como vemos tal organizacao & bastante seme -
lhante 3 proposta pelos tedricos de "Grupos Semi-Autdnomos" e por
outro lado, bastante pratica em termos do gue ja se observa hoje
na organizacac da COSIPA.

Retomando os critérios de Gulowsen (1971) -
apresentados no capitulo 2, observamos gque uma série de elementos
gue caracterizariam um alargamento do grau de autonomia seriam -
passiveis de aplicacao, tais como o poder de influéncia das equi-
pes na determinag¢ao de seus proprios objetivos, o poder de deci-
sao sobre pausas e descansos (em certa medida ja hoje presente, -
mas restrito a chefia de turno) e sobre escolha do método de pro-
dugao (responsabilidade pelos meios de produgao). Além destes -
aspectos outros como a distribuigdo internamente a equipe das ta-
refas necessarias, a fixagao do quadro de membros {(contingente) -
necessarios ao desempenho do trabalho, etc., poderiam ser imple -
mentados, sem comprometer a eficiénecia global do processo e melho

rando substancialmente as condi¢des de trabalho na usina.

Quais seriam, no entanto, os impedimentos =
existentes & adogao de métodos gue aumentem a mutonomia das equi-
pes de trabalho?

Uma das restrigdoes gque atuam de maneira mar-
cante & a preocupagac por parte da administragac em reduzir o gua
dro de trabalhadores como forma de aumentar seu indice de produti
vidade. Tal medida além do seu caradter de imposigao, atua no sen-
tido de criar resisténcia por parte dos trabalhadores para a exe-
cugcao das varias tarefas que normalmente teriam qualificagao ou

tempo necessario para desempenhar.

Como a diminuigao do guadro implica na mesma
guantidade de tarefas agora sob responsabilidade de menos traba-

lhadores, a resisténcia vem no sentido de impedir gue tal medida

e
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se estabeleca definitivamente, o que implicaria em maior ritmo de
trabalho. Acreditamos ser esta uma das principais razoes do surgi
mento do conflito denominado  "desrespeito a funcgao", bem como -

nc carater muitas vezes pejorativo assumido pelo "Quebra-galho".

Além disso, a administra¢do nao parece estar’
interessada em aumentar efetivamente a autconomia atual das egui -
pes de trabalho. Embora o processo de produgao, os trabalhadores'
e o proprio estilo de administrag¢adoc abram grandes espagos para a
implantagéo de um sistema com maior autonomia, parece estar a -
administrac¢do preocupada em nao entregar as eguipes todo o poder
de decis3o na execugao das tarefas.

Parece-nos clara uma posigao conservadora que
procura a manutencdo de um certo poder em todo o processo de tra-
balho, desde o seu planejamento at& a sua execugac e controle.
Tal postura & assumida a despeito de uma possivel perda de produ-
tividade que estaria ocorrendo em nao se adotando medidas como um

maior grau de autonomia para as equipes de trabalho.

De outro lado os trabalhadores nao parecem -
ter assimilado a rela¢ao existente, por exemplo, entre o "desres-—
peito & fungdc" e a falta de autonomia existente ao nivel das -~
equipes de trabalho. Embora esta Ultima seja objeto de reivindica
¢ao (nao de maneira organizada porém transparecendo a partir dos
depoimentos colhidos) por parte dos trabalhadores, a maneira como
estes tém se posicionado em relagdo & necessidade de assumir tare
fas bastante diversas no decorrer do processo de produgao leva- '
nos a concluir pela falta de uma clareza maior do significado de

equipes autdnomas.

0 "quebra-galho" ou mesmo o "desrespeito & -
funcao", apontados pelos trabalhadores como problematicos, sao -
vistos em fungdo do esquema taylorista de organizagaoc e nao como
indicios da possibilidade, latente, de alargamento do grau de au-
tonomia j& existente, possibilidade esta fundada na prdpria tecno
logia de processos empregada e admitida pela politica de adminis-

tracdo por objetivos.

Uma das restricbes & obtencao que se poderia'

levantar, e gue surge a partir de uma premissa da Administracao -
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Cientifica, qual seja, a padronizacdo das tarefas ("a maneira oti
ma de desempenho"), nao nos parece realmente atuar no sentido de
impedir a autonomia da eguipe. Embora retire a liberdade desta ao
desempenhar determinada tarefa como bem lhe aprouver, fornece de
outro lado, instrumento que pode "democratizar" o conhecimento, -

na medida em gue sua apreensao se torna mais simplificada e ao al
cance de gqualgquer trabalhador.

Acreditamos, por fim, estar a ampliagzao da au-
tonomia dos trabalhadores intimamente ligada & melhoria de suas’
condigoes de trabalho. Na medida em gue possam se organizar inter
namente (e sem interferéncias éxternas a cada equipe), determinan
do uma hierarquia apropriada 3s suas necessidades de desempenho, -
determinando pausas, revezamentos, ritmo de trabalho, distribui -
gao das tarefas necessdrias a cada fase do processo pelo gual res
pondem, estardo administrando suas proprias condigdes de traba -

lho, reivindicagdo gue nos parece sobressair de todo o quadro des
crito até aqui.

Se, por um lado as recomendagoes caracteristi
cas dos tedricos de Relagoes Humanas nao se mostrem suficientes 3
realidade da COSIPA pois gue a motivagac tem sido procurada atra-—
vés da melhoria dos fatores extrinsecos ao trabalho, a autonomia,
como um componente intrinseco deste Qltimo, parece-nos ser o fa-
tor que melhor contribuiria para o aumento da satisfagaoc no traba
lho, bem como para a melhoria das condigoes de trabalho e da "qua
lidade de vida" de seus trabalhadores.

o o oo
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CAPITULO 6

CONCLUSOES

Retomando as consideragoes feitas nos capitu-
los anteriores, podemos resgatar as principais conclusces obtidas

a partir da andlise de cada um dos elementos gue nos propusemos -
estudar.

-

Partimos do pressuposto segundo o gual a tec-
nologia restringe, porém nao define o esquema de organizacdo do
trabalho em um dado sistema produtivo. E a administragac da empre
sa que efetivamente fixa tal esquema baseando-se, para tanto, em

premissas advindas da sua percepc¢ao sobre o sistema no gqual inse
re-se o processo de produgao.

As conclusoes do presente estudo de caso refe
rem—-se, portanto, a trés questoes que dizem respeito ao trabalho'
em usinas sidertUrgicas:

1) Restricoes impostas pela tecnoclogia utili-
zada a organizacao do trabalho na producac:

Em termos de tecnologia, concluimos que o pro
cesso de produgao de ago utilizado atualmente nas usinas integra-
das reveste-se de grande complexidade, decorrente do elevado nlme
ro de variaveis que demandam controle, da grande quantidade de di
ferentes tarefas a serem cumpridas e do consideravel nameroc de de

cisoces gue ficam a cargo do corpo de trabalhadores ligados as di-

versas fases do processo.

Tais caracteristicas contribuem para gue o -
controle rigido de cada trabalhador seja custoso e anti-produti -
vo, fazendo-nos concluir que a propria tecnologia utilizada para
se produzir ago ja reguer um grau de autonomia advindo de aspec -
tos absolutamente técnicos.

e
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Assim & que, na COSIPA, um pequeno grau de au
tonomia existe, como refletem alguns dos aspectos de sua organiza
gao do trabalho:

a formacao de equipes;
-~ a pratica usual do "guebra-galho";

- 0 relacionamento estreito entre os componentes de

cada equipe.

A tecnologia parece, portanto, garantir a =
existéncia de um determinado grau de autonomia no exercicio do -
trabalho. O aprofundamento maior ou menor dessa autonomia depen-

de, no entanto, da pratica de administragao implementada na empre
sa.

2) Influéncia sobre a organizagao do trabalho

das premissas nas guais se busca a administracdo da empresa:

A pratica de administracao da COSIPA fundamen
ta-se nas premigsas da Administracgao por Objetivos. Caracteriza-'
se fundamentalmente pela descentralizagao e delegagdo de responsa
bilidades aos niveis inferijores do corpo administrativo. Com rela
cao aos trabalhadores a Administracao por Objetivos busca criar -

motivagao para o trabalho e acentuar o seu senso de responsabili-
dade.

A Administracgao por Objetivos &, em principio

compativel com uma organizagao baseada em equipes autOnomas.

Ocorrxe porém que, na COSIPA, tal esguema de -
organizagao & reservado apenas ao corpo administrativeo, o qual -
desfruta de acentuada autonomia para a realizacao das tarefas que
lhe sao atinentes.

Em relagao aos trabalhadores ligados direta-
mente 3 produgao, a autonomia permitida & aguela que se deve so-
mente s restri¢des té&cnicas do processo, ou seja, as tarefas im-

possiveis de serem definidas pela administracgao.

Tal pratica revelou-se bastante eficiente em

termos do atingimento das metas a gue se propds esta administra
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gao: aumento da produgao e produtividade; basta, para exemplo, o
fato de que a produgao de ago quadruplicou entre os anos de 77 e

80, sem praticamente nenhum investimento em novos equipamentos.

Este periodo foi também marcado pelo acirra -
mento de varios conflitos surgidos ao nivel do trabalho na produ
cdo; o “"desrespeito & fungao" e o "gquebra—galho", apesar de serem
indicios de uma autonomia gue ja caracteriza a organizagao do tra
balho, sao aspectos problemidticos, na medida em gue decorrem da
énfase dada, pela administracao, ao Indice de produtividade como
indicador do desempenho e da consequente frequéncia com que esta

Gltima interfere na organizagao interna das equipes.

0 quadro atual de organizacgdaoc do trabalho per
nmite perceber claramente a auséncia de poder do corpo de trabalha
dores; & nitida a separacgd@o entre planejamento e execugdo na usi-
na: se ha pontos positivos na organizagao do trabalho da COSIPA,-
isto se deve a restricoes técnicas.

3) Perspectivas:

Analisando as perspectivas da evolugao da -
tecnologia do ago, podemos identificar uma forte tendéncia no sen
tido da automagao. Esta tendéncia ja pode ser observada na COSIPA
através da implantagao de uma politica de padronizagao das tare -
fas mais simples, considerada passo primeiro e fundamental para a
completa automacao do processo de produgac. A automagao e a padro
nizacdo - esta Oltima uma das premissas da Administragao Cientifi
ca - podem acarretar mudangas substanciais na qualificagao e con-
tingente dos trabalhadores, bem como na propria organizagao do -
trabalho necessdria acs requisitos técnicos do processo de produ-
cao:

a) O processo de produgdc padronizado e auto-
matizado dispensaria o conhecimento profundo que hoje os chamados
trabalhadores qualificados possuem acerca dos atuails métodos de
trabalho. Os novos trabalhadores qualificados seriam requeridos -
basicamente na monitoracao e controle dos equipamentos automatiza

dos.
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b) A automagao, se por um lado pode contri -
buir para a melhoria de certas condigoes de trabalhc, seria res-

ponsavel pela dispensa de um grande nimero de trabalhadores atual
mente necessarios.

c¢) Finalmente, em termos de esquema de organi
zagdo do trabalho, as perspectivas de evolugao da tecnologia pare
cem coadunarem-se mais estreitamente com a formagao de equipes au
ténomas no desempenho das tarefas necessarias ao fabrico do ago.
Como vimos no capitulo 2 a automagdo torna o processo de produgao
ainda mais complexo e exigente em termos de auto-regulagao e uso
de habilidades miltiplas, contribuindo para o alargamento da auto
nomia das equipes de trabalho.

O esforco empreendido pela administragao no
sentido de padronizar os métodos de trabalho e as restrigoes que
impde ao funcionamento mais autdénomo das equipes parecem, portan-—
to, denotar uma preocupagao em manter presente a premissa de sepa

racdo entre planejamento e execugao do trabalho.

* * *

A partir do que foi exposto neste estudo pode
mos identificar, entdo, uma contradigdo entre a posigao da admi -
nistracdo da empresa com relagao & organizagao do trabalho - fun-
dada na necessidade de conservar a premissa da separagao entre -
planejamento e execugdo - e a tendéncia perceptivel em favor do
alargamento da autonomia dos trabalhadores no desempenho do traba
lho. Consideramos gue a melhoria de muitos dos aspectos das condi
¢oes de trabalho, bem come um maior aumento na produtividade das
eguipes de trabalhadores estariam sujeitos, em grande parte, a -

obtengao desse alargamento.

Entendemos, por fim, que a analise levada a
cabo nesta pesguisa permite levantar a hipotese de gue ha formas'
alternativas de organizacac do trabalho adeguadas a este processo
de produgdo e que poderiam implicar em substancial melhoria das
condicdes de trabalho nesta usina. A verificagdo de tal conclusao
demandaria, no entanto, um aprofundamento maior da analise agui
desenvolvida, ou mesmo a experimentac¢ac pratica de uma forma de
organizagao do trabalho gue garanta um incremento na autonomia -
dos trabalhadores da COSIPA.
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ANEXO 1

A IMPLANTACAOC DA INDUSTRIA SIDERURGICA NO BRASIL

Se para a compreensao do desenvolvimento his-
tdrico da siderurgia a nivel mundial € necessario reportar-se a
revolucdo industrial e tomd-la como efetivo marco nessa histdria,
no caso do Brasil a Revolugdo de 30 tem lugar de destaque na -

criacao das condigdes em que a siderurgia em larga escala & im-
plantada.

Apesar das varias experiéncias com O processo
sideriirgicc remontarem-se ao século XVI, com as primeiras forjas'
e trabalhos com ferro no Brasil, as primeiras empresas no setor -
foram tentadas a partir de 1800 sem, no entanto, desenvolverem-se
de maneira satisfatdria. A indlstria nacional em nenhum momento -
conseguiu competir com os produtos estrangeiros, especialmente os
da Inglaterra, devido ao alto grau de dependéncia da economia em

relagdao a este pals, acs métodos artesanais utilizados e 3 escas-
sez de capital.

E a partir da década de 30, porém, que come -
cam a formar—se as condigoes para o desenvolvimento da siderurgia
no Brasil. De uma economia fundada guase que exclusivamente no se
tor primario, com uma crdnica escassez de capital e na qual os -
poucos empreendimentos industriais mal supriam a demanda do merca
do interno, este ja por si sd bastante restrito, o Brasil passa -
por um processo de rompimento com a velha estrutura, buscando re-
formular a dependéncia externa de modo a langar as bases para um
"Desenvolvimento interno®, criando uma infra-estrutura gue susten
tasse a industrializagao.

As condicOes de produgac da indastria em ge-
ral e da siderurgia em particular se transferem para o Brasil re
fletindo a situagao dos paises adiantados conjugando-se com as es

pecialidades do pals em termos de recursos naturais e disponibili
cacde de mao-de-ocobra.
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Um aspecto interessante caracteristico do Bra
sil, & que o processo de industrializagaoc nao ocoxrre, como seria’
de se esperar do ponto de vista da tecnologia, primeiramente pela
implantac3o da chamada indlistria de base, mas pela introdug@o ini
cialmente, de um sistema de transporte ferroviario para o escoa -
mento da produgdo agricola. A siderurgia no Brasil surge entdo em
um momento em gue havia j& um razodvel mercado consumidor tanto'’
real quanto potencial e esse "atraso" pode ser atribuido princi -
palmente & grande necessidade de investimentos de capital gque a -
siderurgia, tal como existia no exterior, necessitava. Existindo,
ent3o, um mercadc consumidor de produtos de ago, este passou a -
agir como elemento pressionador no sentido da implantacgao da side
rurgia, sob pena de elevar—se cada vez mais a dependéncia com re-

lagdo aos produtores externos.

0 Estado, nesse processo, teve (e tem)} desem-
penhado papel fundamental. Aliado ao aspecto primordial, o de =
grande necessidade de invers3o de capital, outro fator contribuiy
para criar essa situagdo: o cardter estrat&gico (em termos de se

guranca nacional) da siderurgia.

0 Gnico empreendimento de relativo sucesso =
atd esse periodo foi a Companhia Siderlirgica Belgo-Mineira que,
com a associagao ao capital estrangeiro pode tornar-se a primeira
usina integrada da América Latina em 1940. E interessante cbser -
var como alguns autores caracterizam o trabalho na siderurgia até
meados de 1930 (SENAI, 1975): "inexisténcia de divisao do traba -
1ho em termos precisos... ocupagdes despersonificadas, acompanha-
das de conteudos sincreticos, desempenhadas por operdriocs do tipo
pau-para-toda-obraj; aprendizado assistematico e empirico dos con-
tefidos das ocupagdes, confundindo-se com o periodo de adaptagdo -
ao cargo e desenvolvido nas prSprias instalagoes das usinas segun
do a técnica de ver fazer para depois fazer; oferta escascd de
mio de obra... pessoas sem nenhuma gualificagao (...) egressas do
setor primario; gquadros técnicos e diretivos formados basicamente
por técnicos estrangeiros; inexisténcia de fontes capazes de for-

mar pessoal gualificado...".
O governo instituiu em 1240 a Comissac Execu-

tiva do Plano Siderfirgico Nacional, "com o objetivo de elaborar -

Ve
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programa de construgao de uma siderfirgica de grandes proporgodes”.
No ano de 1941, como resultado dos estudos da Comissao, de ges -
toes politicas de Getllio Vargas e de conversag¢des efetuadas em
1939 com a U.S. Steel, foi criada a Companhia Siderirgica Nacio -
nal, em 30 de Jjaneiro de 1941]1.

A usina da CSN fol localizada em Volta Redon-
da, devido a variados fatores, como a proximidade com cos polos -~
consumidores (SP e RJ), a facilidade de reuniao das matérias pri-
mas a custo baixo, as consideragaes de cunho militar (relativa -
distdncia do litoral), custo menor da mac de obra no Vale do Pa-
raiba em relacdo ds alternativas Rio de Janeiro e Vitdria. Varias
consideracoes foram feitas posteriormente questionando a validade
de certos critérios, como o sistema de transportes, rapidamente -
ultrapassado @ a necessidade de construcao de uma cidade indus -
trial, devido & opgdo pela regiao por seus baixos salarios, quan-

do a mao de obra & de peso menor em termos de custos operacionais.

A usina comegou a funcionar efetivamente em -
abril de 1946, com a produgao de coque. Em seguida entraram em -
operacdo os alto-fornos e a aciaria, e em 1947 a laminag@o -
(BAER, 1971).

O processo continuo de industrializagao do -
pais abria possibilidades para novos investimentos no setor, mas
as dificuldades para o capital privado nacional ainda eram gran -
des. Nas décadas de 30 e 40 foram fundadas outras empresas, den-
tre as guais se destaca a ACESITA, mas o papel do Estado era in -
dispensavel, assumindo os riscos e a baixa rentabilidade dos in-

vestimentos.

Mesmo com © processo de expansao da capacida-
de verificado na usina de Volta Redonda, a demanda nacional com -
portava novos empreendimentos. E assim que, na década de 50, com
a implantagdo da indlstria automobilistica e a politica de substi
tuicdo de immortagoes o capital privado nacional, com © apoio go-
vernamental, passa a conceber a criagdo de uma usina siderilrgica’'
nas prorimidades de Sao Paulo, regiao ja altamente industrializa-
da. Em 1953 & furndada a Companhia Sidertrgica Paulista, ao mesmo'
tempo em gue em Minas, eram iniciados estudos para a construgao -

da Usiminas.
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A COSIPA foli inicialmente financiada por gru-
pos de empresarios paulistas mas, 3 medida em que eram estudados'
0s projetos americanos (feitos pela Koppers Co. e pela Kaiser =
Company), a participacdo privada viu-se prejudicada. O Estado de
Sac Paulo incorporou parte do capital e o BNDE fez o mesmo, tor -
nando-se acionista majoritario. Em meados da década de 60 apenas
6,7 & das agoes eram propriedade de empresas mistas ou privadas.
As dificuldades de financiamento atrasaram bastante a construcgao'
da usina, ao lado de problemas técnicos decorrentes do terreno es
colhido. A usina fol planejada e construida pela firma americana’
Kaiser, sendo projetada para uma producao de 2 milhoes de tonela-
das, apesar do equipamento inicialmente instalado permitir a pro-
dugac de 600 mil toneladas.

A USIMINAS tem uma historia inicial semelhan-
te & da COSIPA, tendo porém, desde o inicio, incorporado capital'
nacional, estatal e estrangeiro. O seun projeto e construgaoc foi -
feito por um grupo japon&s, que teve 40% de participacdo no capi-

tal inicial, vindo a seguir o BNDE e o governo do Estado de MG.

Nos anos de 50 e 60 a siderurgia de menor por
te também conseguiu estruturar-se, com maior participacao privada
na produgao de laminados nao planos. Este tipo de empresa necessi
tava menores investimentos e era apoiado pelo governo no forneci-
mento de fundos para financia-lo, tendo se mostrado mais rentdvel
A participacac estatal fica entao caracterizada como sendo elemen
to catalisador do processo de desenvolvimento industrial e conse-
guente acumulacao de capital da sociedade como um todo: era preci
so assumir a construcao de uma infra-estrutura que permitisse 0
desenvolvimento dos setores basicos. E dessa maneira gue se pode

compreender a participacdo do Estado na implantagao do complexo -
siderturgico.

Com uma infra-estrutura minima ja montada, -
principalmente baseada na CSN, na USIMINAS e na COSIPA, além de
outras empresas gradativamente incorporadas, © parque sideriirgico
passou a submeter-se a uma politica centralizada por parte do Es-
tado, gue tencionava conjugar os interesses do pais no setor de

maneira uniforme. Isto vem—se enguadrar em toda uma pratica gover
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namental de planejamento iniciada j& na década de 50 (Plano de Me
tas) e incrementada a partir de 1964. Em junho de 1970 foi criado
o Conselho Nacional da Industria Siderfirgica - CONSIDER - com a -
autoridade de Orgao normativo e de controle do setor siderirgico'
no Brasil. Em setembro de 1973 surge a SIDERBRAS, empresa -
"holding" abrangendo as usinas controladas pelc Estade, tendo co-
mo objetivo basico coordenar as politicas de produgao, comerciali
zagdo e financiamento de suas subsidiarias, além de orientar os
respectivos programas de expansao, captar recursos, negociar em-

préstimos internacionais e promover transferéncia de tecnologia.

Como se pode observar, o desenvelvimento do -—
setor siderfirgico no Brasil estad intimamente ligado d evolugao da
siderurgia no exterior, j& que a totalidade dos empreendimentos -
de porte sd puderam concretizar-se com as transferéncia de tecno-
logia estrangeira. Consideramos - tendo em vista as informagoes -
colhidas na empresa estudada - possivel afirmar gue nao sd os -
equipamentos, mas o processo de produgac como um todo, incluindo-
se aqui inclusive as formas de organizacao do trabalho e as condi
¢Oes nas quais este & exercido nas siderfirgicas brasileiras  sao

elementos resultantes dessa transferéncia.



ANEZXO 2

CHECK-LIST DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Como ja frisado na introducac deste texto, o
cbjetivo do presente roteiro foi levantar uma série de informa -
gées a respeito do trabalhc na COSIPA, buscando com isso elemen -

tos para uma analise posterior.

Para tanto foi elaborado um roteiro dividido'
por assuntos e com um cardter eminentemente exploratdrio, dado -
que pouco conheciamos acerca da organizagao da usina e também pe-
lo fato de nao podermos escolher com precisao os nossos futuros -
entrevistados.

De qualquer maneira, acreditamos que a metodo
logia empregada, considerados os recursos existentes, revelou-se'’
valida pois a idé&ia foi obter-se (sempre que possivel) a informa-

cdo, muito mais do gque a opiniac pessocal do entrevistado. Este, -

por sua vez, foi inquirido nao por um determinado assunto, mas -
por uma visdo global da organizagao e do trabalho na COSIPA; para
tanto as entrevistas tiveram um carater bastante informal e aber-—
to.

Acreditamos por fim, gue a descrigao do gqua-—
dro no qual foram colhidos os depoimentos dispensa, por si sO0, a
explicacdo da auséncia de rigor estatistico na selecao de  amos-

tras de entrevistados.

Boa parte deste roteiro fol baseado no ques -
tionario elaborado por A.C. Fleury (Fleury, 1978) para a tese Jja

mencionada.
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1 - Com a Administracao

I - QOrganizacao da Empresa

Como & o organograma da empresa?
Quais sao os departamentos existentes?

Quais os niveis hierarquicos existentes (supe
rintendente-chefe-mestre etc....)? Varia por departamento? Exis -
tem normas gerais?

Quais as relagSeS entre os departamentos?

Fale sobre a diferencga: fluxo normal x fluxo'
informal de informagoes.

0 que ha de especifico na organizagdao por ser

uma usina siderfrgica? (rapidez de fluxo de informagao?).

A Siderbras tem alguma participa¢ao na forma
de organizacgao? (por exemplo, normas, padronizagdo, etc.).

Quais as fungbes principais de cada departa -
mento? Existe superposicio de fungoes? Fale sobre a evolugac do

esquema administrativo (em fungdo da evolugdo dos niveis de pro-
ducgao)

II - Planejamento da Producao

Como se planeja a produgao? (pergunta introdu
toria) .

Qual a influéncia da SIDERBRAS e do CONSIDER'
na definicdo de metas de produgdo e de parcelas do mercado a se-
rem atingidas? (Plano Mestre da Siderurgia). Quem tem a fungao de

formular o plano de produgdo? A alta administragao? O departamen-—
to de PCP?

w i/ oo
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O PCP formula planos alternativos que sao for

necidos ao planejamento ou apenas fornece dados para a elaboragao
do plano?

Qual o horizonte de planejamento considerado?

Como o planejamento considera a capacidade -
instalada e nominal? Pode ser ultrapassada sem atrapalhar o plane
Jjamento?

As expansoes previstas sdo fundamentais para
o planejamento? Como foi resolvido o problema de atrasos no estéa-

gio III? Como se explicam estes atrasos?

Até que ponto paradas nos equipamentos (ou de
partamentos inteiros) tém sido previstas? (casos de manutengao -

preventiva ou quebras).

Como & o processo de decisao na compra de =

eguipamentos? Como foi projetado, por exemplo o estagio II?

Como o mercado influi na determinacao da meta
de produgdo? A produgdo estd sempre "vendida"? Ha perigo de forma
¢do de estogues de produtos acabados sem saida? Como varia a de-

manda? (& sazonal, ciclica, linear, etc?}.

Que fatores podem causar alteragoes no plane-—
jamento da produgao e como sao considerados? (Citar problemas de
greve, absenteismo, problemas de suprimento de matérias-primas, -
etc.)

III - Programacao e Controle da Produgdo (PCP)

Qual a relacao deste departamento com o plane
jamento? Qual a relagao deste departamento com os departamentos -

produtivos? (fluxo de informagoes).

Qual o horizonte de programacgao? (diario, se-
manal, mensal, por turno, etc.).

Como se definem responsabilidades? (quem, em

cada situacdo & responsavel pelo cumprimento da programagao?). Co

AL
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mo & feito o controle e a cobranga da produgao prevista?. Quem de

fine e como se define quantos individuos trabalharao em cada pos-
to?

Como a manutengdo & considerada na programa -
¢ao? Ha planos de manutencao desenvolvidos na empresa? Segue-se -
simplesmente especificagCes do fabricante? (manutengdo corretiva'
e preventiva)

Em que medida o PCP leva em consideracao a au

tonomia do chefe de turno em determinar quanto produzir?

Como se determina as folgas e pausas durante’
a jornada de trabalho? (turnos de trabalho, horario de almogo).

Qual a margem de controle gque o PCP tem sobre
o ritmo de produgao? Até que ponto & possivel variar a produgao -

(e o ritmo) dadas as exigéncias do proprio processo?

Quais os fatores que podem causar alteracgoes'
nas previsoes do PCP? (problemas de suprimento, absenteismo, gre-
ve, etc.) Como sao considerados esses fatores? Até onde vai a =~

flexibilidade da programagdo para resolver eventuais problemas?

Comoc tem evoluido o PCP? Tem havido dificulda
des no cumprimento dos programas? O ritmo de trabalho atual pode

ser mantido por muito tempo? Ele tem exigido muite (ou pouco) dos
funcionarios?

Como sao considerados os estoques intermedia-
rios? Onde & possivel manté-los (tecnicamente)? Procura-se evitar

sempre a acumulacac de intermediarios?

Até que ponto existe flexibilidade em torno -
das metas fixadas para cada setor produtivo? (prcoblemas de esto -
ques, se ultrapassadas)

Como cada departamento influi na fixagdo des—
tas metas para o seu setor?

Especificamente sobre turnos: como & planeja-

da a escala de trabalho (dia de descanso, horario de entrada-sal-
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da)? HA superposicdo em alguns casos? Como & o turno de revezamen

to? E a dobra? Por que isso & necessario?

Onde se situa o trabalho do PCP numa escala -
desde o plano geral até a carga das maguinas? Em linhas gerais, -

como & o método empregado para a programagao?

Como o seu departamento reagiu as necessida -
des de aumento da produgao?

- reformas nos equipamentos?
~ ritmo de trabalho?

- relagd@o com outros departamento?

IV - Processo produtivo e tecnologia

Como sac os departamentos (ou grupos) de pes-—
quisa na usina? Quem trabalha neste setor? Quantas pessoas? Qual

& a organizacgao interna? Estrutura?

HA alguns programas de pesquisa? Ou se desen-

volvem somente na medida em gue se caracterizam problemas?

Que problemas tém sido mais abordados e pes -

quisados? (gue setores, maguinas, etc.).

Ha algum tipo de pesquisa em desenvolvimento'
que envolva estudos de ergonomia? Se sim, como surgiu essa neces

sidade? (a partir de algum acidente, por exemplo?) Quais sdo?

Tem sido aplicado muito do que & desenvolvido

neste departamento?
H& pesquisas para outras empresas?

Como & a implantagao de um projeto novo (tes-

tes, parada de eguipamento, etc).

As alteracbes implantadas nos projetos dos =

equipamentos ou nos roteiros de produgac tem sido feitas em fun-
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¢do de estudos deste departamento ou sao feitas nos prOprios de-

partamentos produtivos? (Como julga isso? E eficiente?).

0 gque considera comc impedimento para o desen
volvimento de uma tecnologia nacional de modo a implantar uma usi
na integrada no Brasil?

Qual o grau de nacionalizagao dos eguipamen -
tos existentes? O departamento se sente capaz de resolver gual -
guer problema surgido na operacao de equipamentos estrangeiros?

Pedir descricac na evolugac do processo (em geral e na COSIPA) pa
ra cada departamento.

Como os departamentos participam do processo’
de decisdo na compra de equipamentos? Que informa¢oes fornecem? -
Que decisoces tomam?

Por que foram (serdo) introduzidas as altera-
¢Oes no processo?

- novos produtos?
- novas matérias primas?

- melhorias no processo? (gastos de energia -
por exemplo)

— melhoria na gualidade?
-~ diminuicd3o da influéncia da mao-de-obra?

Existe relacgdo (fornecimento de informagoes) '’
entre o departamento de pesguisa e o PCP?

Os equipamentos atuais da COSIPA sao conside-
rados eficientes? Quais seriam as modificagOes requeridas para me
lhoria de eficiéncia?

Quais sao os novos eguipamentos e processos a
serem introduzidos com o estdgio III? No gue sao melhores gque os

atuais? Sao mais automatizados?

Quais s3o as perspectivas de evolugao da tec-—
nologia de produgio? O gque j& existe no exterior e ainda nao na
COSIPA? Ha eguipamentos que podem ser considerados obsoletos? =

Quais?
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Quanto aos novos eguipamentos do estagio III,
quais seriam as alteragOes nas exigéncias sobre a m3ao de obra, em

comparag¢ao com a situagao atual? (qualificacgdo, contingente, etc).

E em relagao aos processos desenvolvidos no -
exterior e gue, a longo prazo, poderiam chegar ao Brasil, qual a
tendéncia no que se refere & mao de obra?

V - Organizacao do Trabalho e Recurscs Huma-
nos

Como o PCP conduz as ordens de produgéo ate -
os trabalhadores?

Como & a hierarquia ao nivel da produgac no
seu departamento? Quais os cargos e as tarefas gque correspondem a
cada um? Isto estd documentado? Os ocupantes do cargo tem conheci

mento dessa documentagdo e/ou do conteldo de seus cargos?

Como se transmite aos trabalhadores os méto -
dos de trabalho?

Como se determina a maneira de trabalhar? (ta
refas individualizadas, equipes, rodizios, etc.). Quem a contro-

la? Existem controles sobre a produgao individual?

Quais os requisitos gue considera basicos pa-
ra o trabalhador no seu departamento? Isto tem sido obtido?

Qual a porcentagem de mdo gualificada em rela
¢ao a mac-de-cbra total? Como tem evoluido esta porcentagem?

Como o trabalhador & promovido dentro da em-

presa? Que caracteristicas deve possuir para tal?

Como & feito o recrutamento para os cargos de
produgao? Para um operario gue entra na empresa sem gualgquer qua-
lificagao, qual seria o tempo necessario para gque ele aprenda a

tarefa mais complexa do sistema de produgao?
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Como & a distribuicdo de turnos no seu depar-
tamento? Como se determinam pausas para almogo, descanso, etc?

Quando um ou mais individuos faltam, como =y
reorganizado o trabalho?

Quais as razdes que justificam a organizacdo’

acima?
- Técnicas?
— Sociais?
VI - Engenharia de Seguranca
Como funciona (que tipo de engenheiros fazem'
parte; se ocupam somente desta fungéoﬁ o departamento & efici-
ente?).

Como se d& a implantagdc de sistemas e equipa
mentos de seguranga? Sao feitos estudos constantes ou s& ocasio -

nais?

A campanha de acidente zero ndo chega a atra-
palhar na obtengao de resultados reais pois pressionariam os che-
fes a nao registrarem acidentes?

Como tem evoluido as estatisticas? Por que? A
que se deve os acidentes? (principalmente)

condigdes improprias

- falha humana

falha de maquina

falta de qualificacao na exigéncia para o -
servigo por parte da mao de obra.

Tem conhecimento do material utilizado por -
usinas estrangeiras? Como sao?

A mao de obra em geral utiliza os equipamen -
tos de seguranga recomendados? Se nao porgue? Os equipamentos po-
deriam estar prejudicando o desempenho das tarefas? O objetivo de

aumento da produgac prejudica a redugdc de acidentes? Por gue?
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2 — Com grupos de operarios

I - Caracterigzacao - Dados Gerais

Tempo de trabalho na COSIPA (dos entrevista -~
dos e avaliagao em relagao a média dos colegas).

Ocupagao atual: no plano de carreira e "pro -
fissao" (forneiro, lingotador).

Sabe a descrigac do cargo, as tarefas que di-
zem respeito exatamente ao seu cargo?

Que ocupagao ja exerceu na COSIPA?

Ha quanto tempo estd na ocupacgao atual? - Como
aprendeu a executa-la? (SENAI, "on the job", outros).

Conhecia alguma coisa sobre o trabalho atra -
vés de empregos anteriores d COSIPA? (métodos ou equipamentos?)

Saberia desempenhar ocutras tarefas na COSIPA,
além das anteriores e da atual?

Sente falta de mais treinamento para desempe-

nhar sua ocupa¢ac de maneira mais segura e trangquila?

Por que vocé estd estudando agqui no colé&gio?

IT - Turnos/hora extra

O que & hora extra e por gue a empresa esta -
interessada em reduzi-las?

Vocé (ou seus colegas) fazem hora extra?

0 gque acha dos esgquemas de turnos de trabalho
na COSIPA? (Tem sugestoes?).

Com que frequéncia ocorrem dobras de turno e
quais sao os motivos de ocorrerem?

00/ B
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IITI ~ Revezamento/Pausas

Como & feito o revezamento nas pausas durante
a jornada?

almocgo

lanche

banheiro

beber café/agua (descanso)

Que pausas sao determinadas pela empresa e -
guais sao determinadas pelo trabalhador?

0 que se pode fazer durante estas pausas?

Como sao e o que vocé faz nas paradas de manu
tengao?

- emergéncias

- preventiva

- grande parada
Incomoda-se com o desrespeito & fungdo?

Acontecem revezamentos de postos de trabalho'!

na sua secgao? Se nao, gostaria gue houvesse?

Como & o gistema de revezamento nos postos -
criticos em termos de poeira, calor, fumaga, na sua segao ou de -

locais em que vocé tenha conhecimento de medidas parecidas?

Este revezamento & organizado por guem? Ele -

se baseia em tempos maximos de exposigao ao calor, fumaga, etc?

Existem operadores "reservas" para cada posto
de trabalho? Estes estao realmente em condigdes de operar os equi
pamentos em termos de qualificacaoc e treinamento?

IV — Ritmo de trabalho

Como & o ritmo de produgdo atualmente? Como -

evoluiu? Da para leva-lo trangquilamente?

Y
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E possivel controlar o ritmo de trabalho? -~
Quem define o ritmo, as maquinas ou o chefe gque supervisiona o -
trabalho?

As maquinas tem de funcionar sempre na mesma'
velocidade?

O ritmo varia muito no transcorrer de um tur-—

Vocé acha que a capacidade normal do equipa -
mento estd sendo superada a niveis altos demais? Como se encara -

este problema na sua area?

V - Equipes de Trabalho/Comunicacao e Circula-

¢ao

Vocé trabalha em equipe? Quem a define? Se po
sitivo, cada colega faz sempre a mesma coisa ou a sua eguipe tem

autonomia para dividir o trabalho entre si?
Quem divide as tarefas a serem cumpridas?

Qual a distancia entre trabalhadores de uma -

equipe ou de diversos postos de trabalho na sua geréncia?

HA possibilidade de comunicagao? Se sim, s6 -
de assuntos que dizem respeito ac trabalho ou também de assuntos'

gerais?

Existe deficiencias nas trocas de informagoes.

qgque dificultam o trabalho? (na eguipe, com o chefe, etc.).

VI - Hierarguia e Relacaoc com a chefia

Como vem a ordem de produgao? Por escrito, o
chefe comunica? Esta ordem d3 o tempo de execugao? Vocé tem difi-
culdade de seguir estas ordens?

Qual o trabalho de um chefe de turno?

AN
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Como & a sua relagdo com ele e com os demais'
superiores? Qual a influéncia deles na execugdao do trabalho?

Qual a influéncia da Administragdo no traba -
lho?

Vocé da ordens para alguém?

Vocé sabe guais sao os critérios de promogaoc?
O que o chefe leva em contap/promover? (criticas).

VII - Padronizacao das operactes e avaliacdo do
trabalho

Como sao as avaliagbes acerda da gquantidade -

produzida e da maneira de operar os egquipamentos? (criticas).

A maneira de operar esta registrada em algum'

documento do qual se utilizaria as pessoas que fazem avaliagao?

Existe autonomia nesta maneira de operar os -
equipamentos?

Vocé (ou colegas seus) ja sugeriu alteracgdes'
de métodos de trabalho que considerava falho? Foi aceita? Se nao

sugeriu, acha que eles aceitariam?

Existem controles sobre a producdc individual?
(sobre equipes ou turma?).

VIII - Condigoes de trabalho

Descreva ao maximo as condigdes de trabalho -
em seu local de trabalho. (calor, frio, poeira, cheiro, gases, fu
maga) .

Saberia explicar de onde surgem estes proble
mas? Sabe das consequéncias fisicas desta exposigéo? Quais delas'
vocé sente?

A
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Existem medidas de prevencac no equipamento -
ou no prdprio ambiente de trabalho?

O sr. usa os EPI durante toda a jornada? Por'
que?

O equipamento que vocé opera estd em boas con
di¢cSes em termos de manutengac?

Se ganhasse mais, mudaria para um local com
piores condig¢des de trabalho?

IX - Administracao

O ritmo de trabalho mudou guando essa direto-
ria assumiu?

O gue acha do plano de desafio?
O que acha do programa de Acidente Zero?

Houve implantagao de equipamento automatico -
em sua geréncia? Houve alteragao do trabalho? Isto reduziu o pes-
soal?

Esta satisfeito com o restaurante novo, a lim
peza das areas, gramados, etc.? Salarios e beneficios externos -
(assisténcia médica, etc.)?



