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1. INTRODUCAO

Até 1978, época em que desenvolvemos esta pesquisa, a
literatura existente sobre processos de trabalho no Brasil
remetia a problemidtica para o plano sociolégico e politi-
co, pouco enfatizando o aspecto organizacional propria-
mente dito. Em realidade, parecia haver uma certa divi-
sd30 de interesses, de forma que o aspecto organizacional
ficava por conta de engenheiros e administradores. No
entanto, a literatura produzida por estes se situava no
plano normativo, definindo como o trabalho nos siste-
mas de produgio deve ser organizado. Mais uma vez,
poucas e esparsas informagGes eram encontradas ao se
buscar entender como o trabalho é realmente organiza-
do. O objetivo de nossa pesquisa foi estudar a organiza-
¢do do trabalho nos sistemas de produgdo de empresas
industriais, privilegiando o aspecto organizacional da
questdo e procurando relaciond-la com a problemdtica da
produtividade. Para iniciarmos a pesquisa desenvolvemos
uma anilise das proposi¢Bes teoricas sobre como se deve
organizar o trabalho, de maneira a estabelecer um pri-
meiro quadro conceitual. A primeira constatagio foi,
entdo, a de que havia trés métodos propostos: a adminis-
tracdo cientifica, o enriquecimento de cargos e os grupos
semi-autdnomos.

2. UM MODELO DE CONTINGENCIA

A coexisténcia de trés métodos para organizar o trabalho
no setor produtivo nos levou a investigar as razdes da
nio-preponderancia de um método sobre os outres e das
condi¢Ges que permitem que os trés métodos permane-
¢am em uso, simultaneamente.
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A anilise da literatura existente resultou num mode-
lo de contingéncia sobre organizagio do trabalho, pois a
experiéncia indica que o melhor método para organizar o
trabalho numa empresa é fun¢do de caracteristicas pro-
prias da empresa.

Os autores pesquisados concentraram sua aten¢do
basicamente em duas dessas caracteristicas, quais sejam:
a) a tecnologia da produco; b) as caracteristicas do am-
biente da empresa.

2.1 Tecnologia de producdo e organizagdo do trabalho

Para caracterizar os diferentes tipos de tecnologia de pro-
dugdo, utilizamo-nos do grau de automatiza¢do do pro-
cesso produtivo, admitindo que, 3 medida que o pro-
cesso produtivo passa a ser automatizado, ou seja, a ter
os mecanismos de controle embutidos nas préprias ma-
quinas, modifica-se o papel desempenhado pelos traba-
Ihadores.

Um sistema produtivo abriga trés elementos basicos:
homem, mdquina e produto. Definem-se, assim, trés ti-
pos de relagio: homem-mdquina, miquina-produto e
homem-produto.’ A primeira relagdo, homem-maquina,
caracteriza o aspecto de manuten¢io da mdquina. A se-
gunda relacdo, mdquina-produto, estabelece o nivel de
automatizagio do processo. Finalmente, a terceira rela-
¢do, homem-produto, define o cargo da pessoa.

Baseados neste esquema, definimos trés tipos de sis-
tema de produgdo, em fun¢do de seu grau de automati-
zagio: 1. ndo-automatizados sdo os sistemas de producio
em que a relagio homem-produto é a primordial para a
obten¢do do produto; 2. automatizados sdo aqueles em
que a relagdo bédsica é a relagio miquina-produto;
3. semi-automatizados sdo os sistemas de producio que
nfo apresentam preponderdncia de homens ou miquinas
para a consecugfo do produto final.

A andlise da literatura ? sugere que, quando o siste-
ma de. produgio é ndo-automatizado, o que se requer é
que o trabathador tenha conhecimento e habilidade para
desenvolver as tarefas que lhe sdo entregues, caracteri-
zando um esquema que guarda alguns tragos do sistema
artesanal, e que denominaremos sistema semi-artesanal.

O fato de um sistema ser semi-automatizado e ndo
totalmente automatizado geralmente decorre de restri-
¢oes de cardter fisico, como € o caso da industria auto-
mobilfstica, ou de cardter econémico, como é o caso da
industria de calgados.® Nio obstante, a automatizagfo,
mesmo que parcial, indica que jd houve um estudo deta-
lhado e minucioso da tarefa. Homens e miquinas assu-
mem entdo, papéis semelhantes, e 0 que se exige dos tra-
balhadores €, basicamente, obediéncia e procedimentos.
preestabelecidos. O método de organiza¢io do trabalho
mais adequado seria o da racionaliza¢fo da tarefa e do
cargo.*

Quando o sistema de produ¢do € automatizado, a
fun¢do do homem se resume, na maior parte do tempo,
as tarefas de rotina, de monitora¢do e controle das ma-
quinas. No entanto, se algo de anormal acontecer, é pre-
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ciso que o operirio aja ripida e precisamente, para evitar
danos consideréveis, decorrentes do alto custo dos equi-
pamentos e dos materiais em transformagdo. Responsabi-
lidade e iniciativa tornam-se, ent3o, os fatores mais im-
portantes para o trabalhador.

Diversas pesquisas® indicam que o método mais
adequado para a organizagdo do trabalho nestas condi-
¢Oes é o de grupos semi-autdnomos.

Em resumo, a posi¢do dos autores-pesquisadores, no
que concerne ao método de organiza¢do do trabalho, em
fungdo da tecnologia de produgdo, € a seguinte:

Quadro 1
. Nio-auto- Semi-auto- Automa-
Tecnologia matizado matizado tizado
Organizagdo . Racionali-  priove.  Grupos
do Semi- zagdo da iment :
artesanal tarefa e O
trabalho do cargo de cargos’ tdnomos

O método de enriquecimento de cargos ndo é citado
explicitamente na literatura, mesmo porque é um esque-
ma que nio leva em considerac¢do varidveis tecnoldgicas.
Nio obstante, cremos ser possivel caracterizar a sua apli-
cacdo a sistemas com um alto grau de racionaliza¢do para
minorar os problemas psicologicos, assim como a siste-
mas em transi¢fo de semi-automatizados para automati-
zados, quando se passa a requerer maior responsabilidade
por parte do trabathador.

2.2 Ambiente organizacional e organizacdo do trabalho

A maior dificuldade enfrentada pelas pesquisas sobre
ambientes organizacionais parece residir na dificuldade
de estabelecer parametros que permitam criar uma tipo-
logia de ambientes organizacionais, o que ¢ condi¢fo ne-
cessdria para qualquer tentativa de generalizagdo. Para
nossa andlise, utilizamos uma simples dicotomia para ca-
racterizar diferentes contextos organizacionais: ambien-
tes quase-estaciondrios ¢ ambientes dinamicos.
Consideramos que uma empresa, em sua fungdo de
‘transformagdo, deve interagir com um grande ntimero de
agentes ambientais: fornecedores, clientes, concorrentes,
entidades normalizadoras e regulamentadoras etc. Estes
elementos que se relacionam com a empresa, inter-rela-
cionam-se, também, entre si. Para nés, o traco mais im-

portante para a caracterizagio do ambiente organizacio- -
nal € a estabilidade ou ndo dessas inter-relages, no tem-

po. Se as inter-relagdes forem estiveis — o que implica
apresentarem uma configura¢do com baixa taxa de mu-
danga —, consideraremos o ambiente organizacional
como pouco dinidmico ou quase-estaciondrio. Se, ao con-
trdrio, as inter-relaghes apresentarem uma alta taxa deé
mudanga, teremos caracterizado um ambiente dindmico.

Ao analisarmos as duas tipologias mais conhecidas, a
de. Lawrence e Lorsch® e a de Thompson’, observamos
que ambas propdem quatro classes organizacionais de
ambiente, baseadas: a) na quantidade das inter-relacBes
empresa agentes ambientais; b) na estabilidade. dessas
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inter-relagdes. (Em nosso esquema, a quantidade de
inter-relagdes no foi considerada um fator relevante.)

No que concerne 4 influéncia do ambiente organiza-
cional sobre a organiza¢do do trabalho, a andlise da lite-
ratura existente® revelou que, para empresas em am-
bientes quase-estaciondrios, o esquema de racionalizagdo
é o mais adequado, pois a estabilidade das inter-relages
resulta em tarefas estdveis, 4s quais é possivel aplicar a
sistematica desenvolvida pela administragio cientifica.

Nas empresas que interagem com ambjentes dindmi-
cos, as tarefas assumem um cardter de transitoriedade,
que obriga a uma constante redefinigdo dos papéis dos
trabalhadores. Isto requer sistemas produtivos com cara-
ter {sticas de flexibilidade, que podem ser alcangadas com
a implantagio do esquema de grupos semi-auténomos,
ou ainda com a constituicio de um sistema semi-artesa-
nal de trabalho.

Note-se que quanto mais dinimico é o ambiente,
mais complexo deve ser o processo de planejamento ex-
terno de trabalho, o que justifica o surgimento de esque-
mas que propdem a descentralizagdo do processo e a sua
atribuigo aos préprios encarregados da execugdo. Neste
contexto, em primeira instincia, parte do processo de
planejamento de trabalho seria transferida para um gru-
po previamente designado; em condigdes ainda mais di-
nimicas, nem sequer o grupo seria planejado, resultando
a configuragio de homens-e-tarefas do préprio processo
de interagdo entre essas pessoas em face da tarefa global
que tem de ser desenvolvida.

2.3 Um modelo de contingéncia sobre
organiza¢ao.do trabalho

Observamos, entdo, que a literatura existente sobre orga-
nizagdo do trabalho langa mio de duas dimensdes para
justificar a adequacdo dos diferentes métodos existentes:
tecnologia de produgdo e dinamisma ambiental. E rieces-
sdrio ressaltar,l entretanto, que essas dimensGes ndo sao
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independentes, pois, como jd frisamos, a automatizagio
do processo produtivo s6 se justifica para tarefas estd-
veis, ou seja, em um ambiente quase-estaciondrio. Admi-
tindo ainda que a recfproca seja verdadeira, isto €, em
ambientes quase-estaciondrios existe propensio i auto-
matizagdo, pudemos delinear o modelo, que se viu na
pigina anterior, de contingéncia sobre organizagio do
trabalho. '

3. A ROTINIZACAO DO TRABALHO
3.1 Aamostra

Na medida em que o modelo de contingéncia foi deriva-
do de andlises te6ricas, o passo seguinte de nosso traba-
lho envolveu uma pesquisa de campo, de cunho prelimi-
nar, cujo objetivo era o de levantar possiveis problemas
com o modelo, para entdo proceder a seu refinamento.

A amostra utilizada incluiu 12 empresas de seis seto-
res industriais: metalirgico, mecdnico, alimenticio, téx-
til, eletrocomunicagdo e pldstico, localizados na Grande
Sao Paulo, com a seguinte distribui¢do em termos de
tamanho:

Quadro 2
N.Ode 150 200 250 300 350 400 450
trabalha- a a a a a a a
dores 199 249 299 349 399 449 499
Mec.1 EL1 Met.1 Met.3
Empresas Al 1 Met.2 Mec.2 Pla.l

Al.2 Tex.1l Met.4 Mec.3

Para a coleta de dados junto is empresas utilizamos
0 esquema de entrevistas com pessoal em nivel de dire-
toria, geralmente o diretor industrial, ou com o gerente
de produgdo. Em trés delas entrevistamos o diretor e o
gerente de produgdo. Em quatro empresas chegamos
ainda a entrevistar supervisores de produgio.

3.2 Os critérios de categorizagio

Para a categorizagdo das empresas foram definidos dois
critérios, um referente a tecnologia de producdo e o ou-
tro ds caracterfsticas ambientais. Em se considerando a
tecnologia, optamos por fazer a categorizagdo em func¢do
do sistema de produgio como um todo, e ndo de suas
miquinas ou processos, isoladamente.

As empresas foram distribuidas pelas trés categorias
— ndo-automatizadas, semi-automatizadas e automatiza-
das — de acordo com: a) o tipo de equipamento utilizado
(mdquinas universais ou especificas); b) a forma de orde-
nag¢do de produgio (sob pedido ou n3o); ¢) o tipo pre-
ponderante de relagio, em termos da obtengio do pro-
duto (homem-produto ou miquina-produto).

Para categorizar o ambiente das empresas como
sendo quase-estaciondrios ou dinimicos, consideramos
trés indicadores, todos eles relacionados especificamente
a0 setor de produgdo: o primeiro indicador relacionado a
matéria-prima, o segundo, ao mercado consumidor e o
terceiro, a mudangas ocorridas no produto ou processo
de producdo.

Com isto, a categoriza¢do das 12 empresas conside-
radas resultou no seguinte quadro:

Quadro 3
Nio- Semi- Automa-
automatizado | automatizado tizado
Ambiente Mec. 1 Al 1
quase- ) Met. 3 Al 2
estaciondrio Met. 4 Pla. 1
Tex. 1
Ambiente Mec. 2 El. 1
dindmico Met. 1 Met. 2
Mec. 2

Em fun¢do do que é proposto pelo Modelo de Con-
tingéncia, o resultado esperado, quanto ao esquema de
organizacio do trabalho nessas empresas, seria o seguinte:

Figura 2
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3.3 A rotinizagdo do trabalho

Os resultados da pesquisa nos levaram a duas conclustes
surpreendentes: a) que todas as empresas consideradas
utilizavam um mesmo esquema para a organiza¢io do
trabalho, independentemente da tecnologia de produgdo
e do grau de dinamismo ambiental; b) que esse esquema
ndo era idéntico a qualquer dos métodos propostos pelas
diferentes linhas teéricas. ‘ :

Este esquema de organizagdo do trabalho, por nés
denominado rotinizagdo do trabalho, pode, nio obstan-
te, ser considerado uma variante da racionaliza¢io da
tarefa e do cargo, na medida em que utiliza integralmen-
te um de seus princfpios, modifica um outro principio e
descarta os outros trés. _

Assim é que, a rotiniza¢3o, como a racionalizagio:
ndo permite a formag¢io de grupos de trabalho; separa
do planejamento a execugio da tarefa até um nivel con-
veniente.

Mas, ao contrdrio daracionalizagio: nfio estabelece a
maneira 6tima de produzir; nio procede ao seleciona-
mento e desenvolvimento cientifico do trabalhador; ngo
usa recompensas monetdrias como fator motivacional pa-
ra aumentar a produtividade.

Na medida em que os princfpios utilizados pelo mé-
todo de racionalizagio se justificam, em seu conjunto,
em termos de busca de maxima produtividade, foi preci-
so procurarmos a légica que justifica as diretrizes bésicas
do esquema de rotinizagdo. A nosso ver, esta logica é
derivada de uma determinada concepgdo quanto ao tra-
balhador ¢ ao mercado de mdo-de-obra de uma forma
geral,

O esquema de rotinizagio se fundamenta em trés
diretrizes bdsicas:

A. Na criagdo de uma estrutura organizacional de apoio
i produgdo, cujo porte é proporcional i incerteza das
tarefas da empresa. Isto permite que os cargos no setor
de producio sejam estruturados e formalizados até o
ponto em que ¢ possivel a utilizagdio de mio-de-obra
desprovida de conhecimentos sobre o processo e sobre o
produto.

Os'dados colhidos na pesquisa de campo mostram
que as empresas que se situam em ambientes dindmicos,
cujas tarefas estio em constante redefini¢do, instalam
vdrios departamentos incumbidos de planejar e controlar
o trabalho: departamento de projetos; departamento de
engenharia industrial; departamento de tempos e méto-
dos; departamento de programagio e controle de produ-
¢do; departamento de planejamento do processo produ-
tivo; departamento de controle de qualidade. J4 as em-
" presas em ambientes quase-estaciondrios, com tarefas
estdveis, apresentam um aparato bem menor, sendo que
as empresas cujos sistemas de produgio sio automatiza-
dos nio possuem nenhum desses departamentos (a nio
ser uma indGstria alimenticia, que tem um departamento
de controle de qualidade devido a uma exigéncia legal).

Nio obstante, em nenhuma dessas empresas hd a
preocupagio de estudar o trabalho até se estabelecer a
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maneira 6tima de produzir. Das 12 empresas apenas 6
tinham departamentos de tempo e métodos, os quais, no
entanto, tinham apenas a fun¢io de estabelecer tempos,
em geral cronometrados, para o planejamento da produ-
¢do e para apropriacdo de custos. Os tempos eram refe-
rentes a tarefas completas, nfo existindo a disseca¢do das
tarefas em partes e a mensuragio de cada elemento, com
a posterior composi¢do desses elementos buscando a mi-
nimizagdo dos tempos, tal como proposto pela adminis-
tragdo cientffica.

Assim, o planejamento do trabalho vai até o ponto
no qual a tarefa pode ser entregue a um trabalhador
com poucos conhecimentos sobre o processo e o produ-
to, e sem requerer qualquer tipo de treinamento mais
especifico. E s6 vai até esse ponto.

B. A rotinizagio implica o estabelecimento de tarefas
simples individualizadas que permitam a substitui¢do,
tempordria ou permanente, do operdrio.

Na racionaliza¢gio da tarefa e do cargo, a manuten-
¢do de um baixo grau de diversidade de tarefas para
cada cargo ¢ justificada pela possibilidade de o operdrio
atingir um maior nivel de especializa¢io, do qual deveria
resultar major produtividade. No caso da rotinizagfo, o
motivo mais importante é a facilidade de substitui¢do

do trabalhador.
Isto ticou patenteado pelo tato de que as empresas

consideradas tém, reconhecidamente, quadros de traba-
lhadores superdimensionados, o que se justifica em fun-
¢do de altas taxas de turn-over e absentefsmo e do baixo
custo de mio-de-obra.  Assim, as empresas contam com
certa capacidade ociosa quando todos os operdrios estio
presentes, ou seja, existe um certo ntimero de trabalha-
dores de reserva no sistema. Nio obstante, para o uso
indiscriminado dessas reservas, em qualquer cargo cujo
ocupante tenha saido, tempordria ou definitivamente, ¢
preciso que o cargo seja definido com tarefas simples e
individualizadas. Como decorréncia desta posigdo, obser-
va-se que o desenvolvimento dos operdrios numa fabrica
¢ muito mais fruto do acaso do que o resultado de um
processo cientificamente estabelecido.

C. A rotiniza¢do implica a criagio de um sistema hie-
rirquico para a supervisio das tarefas, eliminando a ne-

.cessidade de contato entre os operdrios para a coordena-

¢do do fluxo produtivo.

A contrapartida da divisio do trabalho € a necessida-
de de coordenagio. Tanto a racionalizagio quanto a roti-
nizagio propdem um alto grau de divisio do trabalho,
com o estabelecimento de tarefas individuais. A raciona-
lizagdo assume esta posigdo para justificar a busca de
mixima produtividade baseada na premissa de que ‘o
homem busca a mixima prosperidade individual”. Para
tanto, define a maneira 6tima de produzr e utiliza es-
quemas de incentivo salarial. Jd a rotinizacio ndo pode
justificar a extrema divisgo do trabatho do mesmo modo,
pois nao estabelece o melhor método e ndo usa incenti-
vos salariais. Assim, a explicagdo que encontramos para
os complexos sistemas hierdrquicos existentes vinculase
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4 idéia de evitar qualquer contato direto entre os operd-
rios, mesmo que seja para a coordenacdo do fluxo produ-

tivo. Em sintese, a organizagfo:do trabalho na inddstria .

parece refletir, principalmente, os aspectos sociais envol-
vidos na questdo, colocando emrsegundo plano os fatores
técnicos, relacionados ao Ob]ethO de produtividade.

Procurando explorar esta hipétese, desenvolvemos
uma segunda pesquisa de campo, que envolveu 32 em-
presas do setor de méiquinas-ferramenta.

4, O CENTRO-DE-DECISOESE A
ORGANIZACAO DO TRABALHO

Nesta segunda etapa de nossa pesquisa procuramos en-
tender quais sdo as dimensdes mais importantes no pro-
cesso de organizagio do trabatho em uma empresa.

Inicialmente, admitimos que em cada empresa hd

uma pessoa, ou grupo de pessoas, que assume a responsa-
bilidade pelo estabelecimento das diretrizes da organiza-
¢do do trabalho na produgio; denominamo-a centro-de-
decisdes. Admitimos ainda que, para essa definigdo de
diretrizes, entram em jogo: a percep¢do do centro-de-
decisdes quanto ds demandas do sistema técnico de pro-
dugdo; a sua postura frente ao sistema social que se cria
no recinto da fdbrica; ¢ uma teoria implicita de organiza-
¢do do trabalho, através da qual o centro-de-decisBes
processa as informagGes e toma decisGes.

Para entender as opg¢Bes que o centro-de-decisOes
teria para definir o esquema de organizagfio do trabalho,
fizemos as seguintes considera¢Ses:

4.1 Processos de planejamento e controle do trabalho

Como em todas as atividades, o trabalho no setor de
producdo envolve trés fases: planejamento, execugio e
controle. E na fase de planejamento que se dd a transfor-

magdo dos objetivos declarados de producdio em especifi-
cagles sobre os procedimentos necessdrios para produzir
e controlar o trabalho; assim, o planejamento condiciona
a forma de execugdo e de controle. Nio obstante, as
" caracterfsticas do processo de planejamento devem ser
definidas em fungdo do tipo de controle que se queira

exercer; ou seja, planejamento e controle. se revelam
faces de uma mesma moeda, condicionando diretamente °

a forma de execugdo. Nas empresas industriais, as carac-
teristicas da organizagio do trabalho ficam definidas

quando o centro-de-decisOes estabelece as diretrizes do
processo de planejamento e controle do trabatho. E im- .

- portante que se distinga os dois tipos de decisGes que
estdo envolvidos nesta coloca¢do. Primeiramente, hd de-
cisoes que podem ser consideradas de cardter estratégico,

.pois sio elas que definem os principios bdsicos que
orientam a estruturagio do processo de planejamento e
controle do trabalho propriamente dito.

Em segundo lugar, deve-se considerar as decisGes do

tipo operacional, que sio aquelas necessdrias para o fun-

cionamento normal do processo, depois que ele jd estiver

Organizagdo do trabalho

estruturado. Poder-se-ia dizer que sfio as decisSes envolvi-
das na operagio cotidiana do processo. Consideramos
centro-de-decisBes a pessoa, ou grupode pessoas, respon-
sfvel pelo primeiro tipo de decisdes. Quanto ao segundo
tipo, 0 centro-de-decisdes poderd também assumir a res-
ponsabilidade sobre elas, ou delegd-las a outras pessoas ou
departamentos

Figura 3
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O centro-de-decisbes define as caracteristicas bdsicas
do processo de acordo com a sua percepedo do sistema
social, do sistema técnico e traz implicita uma teoria

~ sobre organizagdo do trabatho.

4.2 Tipos de processo de planejamento
e controle do trabalho

Como o enfoque bdsico de nosso estudo estd voltado
para as atividades que definem as a¢Bes dos trabathado-
res no sistema de producio, procuramos estabelecer uma
categorizacio que refletisse 0 modo como os diferentes
processos de planejamento e controle abordam esta ques-
tdo especffica. E evidente que nesta tentativa de catego-
rizagdo privilegiamos certos elementos em detrimento de
outros. A varidvel bdsica que utilizamos para estabelecer
uma categorizagio dos processos de planejamento e con-
trole do trabalho foi o grau de envolvimento dos opers-
rios no referido processo. Consideramos operirio o indi-
viduo encarregado da execugdo do trabalho. O seu envol-
vimento, ou nfo, nas atividades de planejamento e con-
trole permitiu que caracterizissemos trés tipos bdsicos de

. processos de planejamento e controle do trabalho.

Em primeiro lugar, existiriam casos em que o operd-
rio € totalmente exclufdo do processo de planejamento e

" controle. Quando isto ocorre, dizemos que o processo é

externalizado, ficando implicito que essas atividades de
planejamento e controle sio desenvolvidas por outras
pessoas na empresa. Caso contrdrio, se o operdrio é tam-
bém responsdvel pelo planejamento e controle de seu
préprio trabalho, dizemos que o processo é internaliza- -
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do. Finalmente, existiriam empresas onde os operdrios
sd0 responsabilizados apenas por algumas das decisGes
concernentes d sua tarefa, sendo as restantes de responsa-
bilidade de outras pessoas da empresa. O processo seria,
entio, semi-externalizado. '

Ficam, assim, definidas as trés categorias bdsicas dos
processos de planejamento e controle do trabalho: pro-
cesso externalizado; processo semi-externalizado; pro-
cesso internalizado. _ '

Nos casos em que o processo € externalizado, se os

procedimentos bdsicos relativos ao planejamento e con- .

trole do trabalho ndo sdo formalmente estabelecidos,
mas s30 do dominio de uma ou mais pessoas, 0 processo
serd considerado pessoal. Caso contrdrio, quando exis-

Figura 4

tem departamentos eficarregados de desenvolver o proces-
50, e cujo funcionamento depende da existéncia de pro-
cedimentos claros, formalmente estabelecidos, o proces-
so serd considerado impessoal. Quando o processo €
externalizado, uma outra divisdo se faz necessdria. Se a
responsabilidade pelo desenvolvimento do processo recai
sobre uma Gnica pessoa, ou departamento, diremos que
o processo ‘6 centralizado. Se diversas pessoas, ou depar-
tamentos, estiverem envolvidas, cada qual tendo uma
esfera de competéncia definida, o processo serd conside-
rado descentralizado.

Esquematicamente, terfamos, entfo, 0s seguintes
tipos de processo de planejamento e controle de traba-
tho:

Processos de
plane jamento lizado
e controle

do trabalho
Semi-externalizado

Internalizado

. Centralizado - Padrdo |
Pessoal (
Externa- < pescentralizado - Padrdo 2
impessoal T—C;mrclizoao - Padrdo 3
D q

escentralizado - Padréo

- Padrdo 5

- Padrdo 6

A pesquisa de campo envolveu 32 empresas do setor
de miquinas-ferramenta com as seguintes caracterfsticas:
25 estavam localizadas na Grande Sdo Paulo, e 7 no
interior do estado; 23 eram nacionais, e nove estrangei-
ras; uma era grande (mais de 1.000 operdrios), 17 eram
médias (entre 100 e 500 operdrios) e 14 eram pequenas;
além das estrangeiras (subsididrias), havia empresa fami-
liares e de administracdo profissional.

Em todas essas empresas, em contato com o centro-
de-decisdes, procuramos entender quais eram os fatores
utilizados, e sua hierarquiza¢io no processo de defini¢fio
das diretrizes para a organizagdo do trabaltho na produ-
¢do. As informagBes colhidas nos levaram ao quadro que
se segue. : :

4.3 Padrdo 1: processo externalizado
— pessoal centralizado

E o padrdo tfpico das pequenas empresas, das “firmas
" familiares” (muito embora haja excegdes: hd pequenas
empresas que possuem administragdo profissional e hd
firmas familiares de porte médio para grande).

O esquema administrativo destas empresas distingue
nitidamente duas atividades: uma delas tem como objeti-
vo o relacionamento da empresa com o ambiente, en-
quanto a outra tem por objetivo a coordena¢do interna
da fbrica. Observa-se, entdo, que a atribuigio de respon-
sabilidades pelo processo de organizagio do trabalho
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depende do ntmero de pessoas da familia envolvidas na
direcio do negdcio. Se houver mais de uma pessoa, uma
delas se torna responsdvel por contatos externos enquan-
to outra assume a organizagdo interna, incluindo o plane-
jamento e controle do trabalho. No caso de haver apenas
um elemento da familia na diregio do negécio, este ge-
ralmente assume os contatos externos e delega as fun-
¢Oes de organizacio interna a uma pessoa de sua inteira
confianca que é o mestre da fibrica. Existem poucas
excegOes onde o Gnico proprietdrio assume as duas fun-
o0es. A

Nessas empresas, a prépria idéia de linha de produ-
tos ndo € aplicdvel visto que hd poucos produtos, em
geral bastante ultrapassados em termos de projeto. Ndo
obstante, as miquinas tém que ser de boa qualidade,
com durabilidade e precisdo, por questSes de mercado.

. Pareceu-nos {cito assumir entdo que estas caracterfs-
ticas levariam as empresas a necessitarem de mio-de-obra

qualificada para conseguir realizar, com médquinas de
produgdo antigas e pouco sofisticadas, produtos de boa
qualidade. Conseqilentemente, os centros-de-decisdes
deveriam considerar de todo interesse a fixa¢do do traba-
Thador, o que permitiria que o seu conhecimento sobre o
processo produtivo e especialmente sobre a miquina que
utiliza evoluisse com o tempo, obtendo entdo a methor
qualidade possivel frente aos recursos disponiveis.

Onze empresas foram enquadradas no padrao exter-
nalizado pessoal centralizado; disso ndo resultou, porém,
um quadro totalmente homogéneo acerca da organizagio
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- do trabalho, visto que as premissas adotadas pelo cen-
tro-de-decisBes sobre como organizar o trabalho e a
forma de equacionar o problema da mio-de-obra varia-
ram quase que de empresa para empresa. Duas empresas
tinham processos centralizados em mestres. Estes, além
de assumir a responsabilidade pela organizagdo técnica
do sistema de produgdo, desenvolviam um esquema espe-
cial de relacionamento com os operarios, o que levava ao
estabelecimento de um “ambiente descontraido e infor-
mal”, praticamente como uma “grande familia”, que se
revelou adequado 1 fixag%io da méo-de-obra. E importan-

_ te ressaltar, porém, que estas eram duas das menores

empresas do grupo (menos de 40 empregados) e se carac-
terizavam por uma baix issima taxa de mudangas nos pro-
dutos, sobrevivendo através da colocagéo de tipos basi-
cos de maquina para oficinas de reparo, especialmente de
implementos agricolas. As demais empresas tinham pro-
cessos de planejamento e controle centralizados nas
mios dos proprietarios; quatro delas trabalhavam com
alta percentagem de mao-de-obra qualificada e duas com
baixa percentagem; além delas, trés pequenas empresas
se encontravam em fase de transigio. Cabe lembrar que
nestas empresas existe sempre o cargo de mestre, mas
sem o poder decisorio que foi descrito para as empresas

anteriormente citadas. ]
As quatro empresas que se estruturavam com alta

percentagem de mio-de-obra qualificada enfrentavam de
maneira diferente o problema da organiza¢do do traba-
Tho. Em duas delas os centros-de-decisdes explicitaram a
importdncia da retengio da mio-de-obra para a conse-
cugdo do objetivo técnico de produgdo; uma das empre-
sas assumiu a estratégia de pagar saldrios mais altos que
os de mercado, enquanto a outra se baseava na idéia de

aprendizagem e carreira, tendo institufdo um esquema -

em que as mdquinas de produgdio eram classificadas de
acordo com as dificuldades de operagfo e os trabalhado-
res, todos recrutados sem qualifica¢do, iam sendo promo-
vidos através dessa hierarquia de mdquinas. Nas outras
duas empresas o encaminhamento foi diferente, pois os
centros-de-decisbes, embora reconhecendo os problemas
advindos da rotatividade, ndo haviam assumido nenhuma
solu¢do para a questio. Ambos colocavam a problemé-
tica no plano cultural (“brasileiro nfio gosta de traba-
lhar”), sendo que um deles considerava que o mecanismo
do FGTS reforgava sobremaneira este comportamento.

Duas empresas haviam descartado a idéia de ter
grande percentagem de operdrios qualificados e se orga-
nizavam através de preparadores. Neste esquema, toda e
qualquer tarefa mais complicada era entregue a um pre-
parador, ficando as tarefas simples para operdrios semi-
qualificados. Assim, para a execugio de uma operagio, o
preparador trocava as ferramentas, ajustava-as, posiciona-
va a peca a ser trabalhada, iniciava o ciclo, muitas vezes
desenvolvia todo o ciclo produzindo uma peca completa,
explicava os procedimentos para o operdrio que trabalha-
va na miquina e este prosseguia na execucdo da tarefa.
Muitas vezes isto implicava apenas o acompanhamento
visual do desempenho da mdquina, outras vezesimplica-
va operagDes ficeis. A principio, este esquema se afigura-
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ria adequado, desde que existisse um esquema elaborado
de coordenagio do trabalho dos preparadores e de con-
trole da qualidade do produto, e desde que o equipamen-
to fosse razoavelmente sofisticado em termos de automa-
tizagdo. Tal ndo ocorria, porém, nas empresas que se utili-
zavam deste esquema. Por paradoxal que parega as duas
empresas pequenas que se estruturavam através de prepa-
radores eram aquelas que se encontravam na melhor e na
pior situa¢do financeira entre todas as empresas do gru-
po. A segunda chegou a este esquema de organizaggo do
trabalho como Gltima alternativa, depois de perder, gra-
dativamente, quase toda a m3o-de-obra qualificada. A
primeira adotou o esquema porque, ndo tendo pratica-
mente concorréncia, podia fixar o prego que bem enten-
desse e se dar ao luxo de ser altamente ineficiente; o
esquema com preparadores, porém, era 0 que minimiza-
va 0 gasto com a mao-de-obra. Trés empresas se encon-
travam em situacdo que pode ser descrita como “‘em
transi¢io”. Em duas delas o processo se iniciou com a
safda do mestre e as duas empresas reagiram de forma
diferente: uma contratou um engenheiro para o lugar do
mestre, partindo para um processo de planejamento e
controle mais formal e impessoal, enquanto que na se-
gunda um dos proprietdrios tentou assumir o lugar do
mestre com resultados muito ruins, com a queda acen-
tuada na produgdo e na qualidade do produto, além de
conflito declarado com os operdrios. A terceira empresa
estava, na época, em fase de crescimento e o centro-de-

-decisdes, deliberadamente, estava introduzindo um pro-

cesso impessoal, retirando, gradualmente, o papel deci-
sorio do mestre.

Duas observagdes surgem claramente das informa-
¢des apresentadas até-uqui. Primeiramente, fica patente a
dificuldade de se justificar os esquemas de organizacdo
do trabalho a partir das caracterfsticas técnicas de produ-
¢40; ou seja, empresas com problemas de produggo simi-
lares estruturam-se de maneiras bastante diferentes, o
que revela a importincia das posigbes assumidas pelo
centro-de-decisdes para essa estruturagio. Por outro la-
do, comega a se evidenciar o fato de que a postura do
centro-de-decisdes quanto ao sistema social é critica para
tal posicionamento.

4.4 Padrio 2: processo externalizado -
— pessoal descentralizado

Em trés empresas, de porte maior do que aquelas enqua-
dradas no caso anterior e com sistemas de produgao mais
complexos, os centros-de-decisdes adotaram a estratégia
de manter consigo as decisdes mais importantes relativas
a0 processo de planejamento e controle do trabalho, des-
centralizando as decisdes mais rotineiras para vdrios mes-
tres que atuam na f4brica. Estas sd0 as caracterfsticas do’
padrio que nés denominamos externalizado pessoal des-
centralizado.

+ Nas fdbricas que utilizam este esquema, a existéncia
de maiores recursos que naquelas analisadas anteriormen-
te permite que maquinaria seja completa. O arranjo ffsi-

{
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co é funcional e os diversos setores contam com mestres
especialistas, divididos, no minimo, em mestres de usina-
gem e mestres de montagem. No processo de delegagio,
o centro-de-decisbes informa aos mestres o que ¢ espera-
do do seu setor, fornecehes os recursos necessdrios (de-

senhos ou méscaras, por exemplo) e transfere a responsa- ’

bilidade pelo processo produtivo. Deste modo, o mestre
tem o encargo de distribuir, orientar e fiscalizar a execu-
¢do do trabalho. O que nio € explfcito é quem coordena
o trabalho entre os setores. Na realidade, ninguém ¢ for-
malmente responsdvel e as coisas se ajustam através de
poucos contatos laterais e, principalmente, pelo consen-
so acerca de padrGes da companhia (“a firma sempre
fabricou deste modo, com esta tolerincia, e com este
acabamento™). E importinte que se frise que a necessi-
dade de coordenagdo é minimizada em fun¢fo das carac-
teristicas do sistema técnico, a saber: a) reduzida linha
de produtos; b) produtos de baixa complexidade tecno-
. l6gica; e ¢) produgdo em grandes lotes.

Nas empresas estudadas nfo existe grande preocupa-
¢io com mecanismos de controle. Assim, muito embora
haja ordens de servigo escritas, n&o hd controle do anda-
mento, nem de custos. A questio da qualidade, porém,
continua merecendo atencfo especial; e é em fungio da
percepgio do centro-de-decisGes, quanto 4 atribuicio da
responsabilidade pela qualidade, que as empresas assu-
mem diferentes caracteristicas em relaﬁo 4 organizagiio
do trabatho.

Quadro 4
% Desenho Responsavel
Nome | mio-de-obra |Preparador? ou
qualificada mascara? qualxdade
-F6 20 Sim Desenho ~ Mestre
FS 85 Nao Desenho Operirio
V8 20 Nio Miscara Mestre

A idéia do centro-de-decisSes da F5 era que operd-
rios qualificados, que respondessem ndo s6 pela qualida-
de do produto como também pela integridade das m4-
quinas, constituiriam a base de um esquema eficiente.
Do ponto de vista do operdrio, porém, o fato de assumir
tarefas parceladas e repetitivas, sem recompensas adicio-
nais, faz com que o seu comportamento nio seja o espe-
rado pelo centro-de-decisSes. Este, em decorréncia, jd
partiu para a generalizagdo acerca da “falta de responsa-

_bilidade do operdrio brasileiro”.

4 Nas duas outras empresas, 0 percentual de mio-de-
obra qualificada é baixo e o mestre é o reSponsével pela

qualidade. O que é interessante é que a F6, por estar lo-

calizada em zona de alta competitividade pela mao-de-

obra, no conseguiu equacionar satisfatoriamente o pro-

blema da rotatividade e absentefsmo que atinge niveis

inacreditdveis. A V8 por estar localizada em zona rural

ndo tem esses problemas, mas pelo fato de ser bastante
grande (cerca de 420 operdrios) enfrenta severos proble-
mas de coordenagdo do fluxo produtivo, pois o esquema
. externalizado pessoal descentralizado tem muitas limita-
¢Oes quanto a esse aspecto.
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Fica assim outra vez caracterizada a importancia
fundamental do centro-de-decisOes e de sua postura fren-
te a0 sistema social para a defini¢do das caracterfsticas
do processo de planejamento e controle do trabatho. Nos
casos estudados pddese observar que a despeito de algu-
mas diferengas tecnicamente importantes (tamanho e
localizagdo, por exemplo) os centros-de-decisSes estabe-
leceram processos de planejamento e controle do traba-
Tho semelhantes em suas diretrizes gerais; ao nfvel do
detalhamento, porém, as coisas se estruturam diferente-
mente e refletem, claramente, a postura do centro-de-
decisdes frente ao sistema social.

4.5 Padrdo 3: processo externalizado
— impessoal centralizado

O processo de planejamento e controle do trabatho ¢
considerado impessoal quando é desenvolvido, de manei-
ra formal, nos departamentos de apoio d produgfo. Serd
centralizado no caso de haver um tnico departamento
que assume toda a responsabilidade pelo desenvolvimen- -
to de todo o processo; pode haver outros departamentos
de apoio envolvidos, mas estes apenas assessoram na .

* execuglio e controle do planejado.

Apenas uma das empresas visitadas se enquadrou
nesta categoria. Tratase de uma empresa de porte mé-
dio, localizada em regido tipicaniente rural, produzindo
trés tipos de mdquinas, em série, Ndo obstante a empresa
seja administrada por uma famflia, o processo de plineja-
mento e controle do trabalho pode ser considerado ex-
tremamente impessoal, sendo o caso prdtico que mais se
aproximou das propostas da administracio cientifica. O
departamento centralizador de todo o processo era o
departamento de projetos que tem, nos desenhos das
méquinas a serem fabricadas, o seu produto bisico. Mas
como subprodutos surgiam: a) padres de qualidade;b)

. estimativas de tempo; e c) estimativas de custo.

Além disso, este departamento assumia fungBes que,
normalmente, seriam atribufdas a um departamento de
tempos e métodos, e elaborava minuciosos roteiros de
produgdo, chegando 4 descrigfo do ferramental necessd-
rio. No que tange ao controle, a empresa contava com
trés pequenos departamentos de planejamento e controle
da produgdo, controle de qualidade e custos, que rece-
biam todos os pardmetros do departamento de projetos,
a ele reportando o ocorrido no sistema produtivo. O
esquema permitia que a empresa trabalhasse com apenas
12% de mdo-de-obra qualificada, o que era adequado d
disponibilidade da regido. O aspecto motivacional era

.atacado de acordo fom os ditames da administragio

cientifica, havendo quatro tipos de incentivos monetd-
rios: por pontualidade, por assiduidade, por qualidade e
por quantidade. Com isto havia pouca rotatividade, mes-
mo tendo o centro-de-decisdes observado que “‘somos a
favor da automago. (. . .) Os estudos do tipo Tempos e
Métodos- nfo sfo bdsicos em termos de produtividade,
mas permitem que a empresa trabalhe independentemen-
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te da mio-de-obra. Se hoje nds trocdssemos todo-o pes-
soal, a produgdo ndo sofreria”.’

O aspecto mais interessante deste caso diz respeito
a0 correto equacionamento sécio-técnico feito pelo cen-
tro-de-decisdes. O fato de os produtos serem altamente
padronizados permitiu que o detalhamento do processo
chegasse aos minimos detalhes e que a produgio pudesse
ser conduzida por operdrios pouco qualificados, que
eram abundantes na regido e, aparentemente, motivados
de maneira correta pela empresa. O curioso, porém, é
que, pelo menos a princfpio, o centro-de-decisbes estru-
turou o sistema técnico em fung¢io de sua perbepﬁo
quanto ao sistema social.

~

4.6 Padrdo 5: processo semi-externalizado

A idéia de tornar o processo produtivo independente da
mido-de-obra parece ser a propulsora de intmeros meca-
nismos que vio sendo implantados nas empresas. A
major parte das empresas, porém, ndo consegue finalizar
a externalizagio do processo e estabilizam em processos
semi-externalizados, nos quais parte das decisSes s3o es-
tabelecidas nos departamentos de apoio a produgdo, de
maneira formal, e parte das decisbes s3o de responsabili-
dade do préprio trabalhador que executa a tarefa. As
razbes que levam as empresas a adotar o processo semi-
externalizado sdo vdrias, podendo-se inclusive fazer uma
nftida separacio entre as empresas nacionais e as subsi-
difrias de empresas estrangeiras. De qualquer maneira, o
esquema se mostrou bastante insatisfatério nio s6 do
ponto de vista dos trabalhadores, mas também das em-
presas.
® As empresas nacionais. Inicialmente, devemos distin-
guir entre o comportamento das empresas que produzem
em lotes e as empresas que produzem sob encomenda.
Entre as empresas que produzem em lotes encontra-
mos uma empresa grande e trés médias, sendo que uma
destas possuia administragdo do tipo *familiar”; as de-
mais se caracterizavam por ter administracdo profissional:
As razdes que levaram ao atingimento de um esquema se-
mi-externalizado foram explicitadas por dois centros-de-

decisGes (“grande diversidade de tarefas” e “maquinaria .

obsoleta”), sendo que 0s outros dois centros-de-decisSes
ndo conseguiram justificar o esquema, aparentemente
pela dificuldade de elaborarem teorias implicitas de orga-
nizagio de trabalho que-dessem conta da complexidade
do problema. Ndo obstante, as ineficiéncias do sistema
produtivo foram unanimemente atribufdas & mao-de-
obra, que seria “irresponsdvel e indolente”, ou mesmo
que ndo seria “suficientemente educada” para assumir o
seu papel no sistema produtivo.

Se a tentativa de externalizar o processo leva a situa-
¢Oes de ineficiéncia nas empresas que produzem em lote,
esta idéia quando aplicada a indGstrias de produ¢do sob
encomenda leva a situagdes absurdas. Ndo que seja im-
possivel a externaliza¢io; teoricamente ela sempre seria
possfvel, desde que houvesse um investimento de recur-
sos proporcional 4 incerteza da tarefa. Nas trés empresas
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consideradas neste caso, porém, nio houve tal investi-
mento e, praticamente, se forgava a externalizagdo, utili-
zando poucos recursos, o que levava as empresas a uma
situagdo de baixa eficiéncia e alto nivel de conflito inter-
no. Isto porque os procedimentos formais de planeja-
mento e controle, bastante insuficientes, colocavam a
mfo-de-obra qualificada em situagdo ambigua e contradi-
téria. ‘As taxas de rotatividade e absentefsmo eram altas,
e o quadro geral da produgio muito confuso e confli-
tuoso. Como nfo poderia deixar de ser, os centros-de-
decisOes haviam chegado a uma posigdo radical contra a
mio-de-obra e a sua explicagdo era a de que as coisas
iriam melhorar porque eles jriam aumentar o nfvel de
externalizacdo. A idéia que nos ficou, porém, é a de que
esta tdtica sé irid exacerbar os conflitos; a externaliza¢@o
s6 poderia ter sucesso se as empresas mudassem a linha
de produtos, passando a produzir de maneira mais seria-
da.

® As empresas subsididrias. Em que pese as dificuldades
encontradas para a obtengdo de informagdes, especial-
mente as relativas 4 postura das empresas subsididrias
frente ao sistema social, nio houve dificuldades -para

enquadrar os processos de planejamento e controle como

- semi-externalizados.

As empresas subsididrias se caracteri\zam, em primei-

ro lugar, pela dificuldade em estabelecer quem seria o
centro-de-decisSes. Isto é 16gico, se considerarmos a de-
pendéncia que a subsididria tem da matriz. Os projetos
_ de produtos e processos, originirios do exterior, trazem
padrdes de planejamento e controle vdlidos para outros
tipos de equipamentos e operdrios. Ndo existindo, de
maneira clara, atividades de planejamento e controle na
prépria subsididria, os padrdes nio podem ser considera-
dos de maneira absoluta, fornecendo apenas estimativas.
Para minimizar este problema, as subsididrias investem
muito em relagdo 4 mio-de-obra, buscando o que hi de
melhor no mercado, pagando saldrios diferenciados e
oferecendo condi¢Ges de treinamento e desenvolvimen-
to dificilmente encontradas em empresas nacionais. Em
compensa¢do s30 extremamente exigentes em termos de
assiduidade, disciplina e responsabilidade. (E importante
que se frise que este investimento foi justificado em fun-
¢io de folga financeira com que operam as subsididrias
no pafs.) Nio obstante esta estratégia de certa forma

- estabilizando a mio-de-obra, houve severas criticas quan-

to 4 sua eficiéncia. Parece licito, porém, analisar o aspec-
to eficiéncia condicionado a duas caracter{sticas: a pri-
meira, é que a mio-de-obra qualificada é empregada no
sistema ndo em fun¢io da necessidade de tomada de
decises ou de responsabilidade, mas porque nao hd pa-
rimetros de controle; e, em segundo lugar, o operdrio
brasileiro trabalha dentro de todo um esquema “impor-
tado”, com as mfnimas adaptacBes necessdrias.

4.7 Padrio 6: pmcé&wo internalizado

Das 32 empresas consideradas, apenas uma aplicava um
esquema em que o processo de planejamento e controle
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do trabalho era internalizado, ou seja, em que os pré-
prios operdrios assumiam as decisdes a respeito das tare-
fas que deveriam desenvolver. Tal empresa é de porte
médio, situada em Sao Paulo, e fabrica méquinas pesadas
sob encomenda. Existe um s6 departamento de apoio
que é o de projetos. Tem este o encargo de desenvolver e
detathar as miquinas que vdo ser fabricadas a partir das
caracteristicas definidas pelo cliente. Os desenhos cons-
tituem a (Gnica orienta¢do que é transmitida 4 produgdo

sendo todas as outras decisOes relativas ao planejamento

e controle do trabalho delegadas aos préprios executan-
tes. O centro-de-decisdes justificou o esquema afirmando
que “a producdo é semi-artesanal e por isso ndo pode ser
muito planejada. Mas a falta de planejamento € compen-
sada pela mestria do pessoal e pela capacidade do chefe
de produgao”.

A empresa tem praticamente todos os operdrios qua-
lificados ndo existindo especializacdo e buscandose a
versatilidade. Assim, cada miquina a ser fabricada ¢ en-
tregue a um grupo de operdrios que assume a responsabi-
lidade pela produgdo, em todos os seus estdgios, e pelo
produto final. E é no contexto da coordenagio entre
estes grupos que o chefe de produgio assume papel mui-
to importante para 0 bom andamento das tarefas. Os
trabalhadores aceitam bem o0 esquema e, muito embora o
saldrio seja 0 de mercado, o pessoal ¢ estdvel, com baixa
taxa de rotatividade e absenteismo. Na opinido do cen-
tro-de-decises “a turma & unida e o bem-estar da firma &
o objetivo de todos’.

A postura deste centro-de-decisGes difere substan-
cialmente das de muitos outros no plano da a¢do. Assim
é que embora alguns centros-de-decisdes assumam, ao
nivel da retérica, que o operdrio brasileiro é inteligente,
depois estruturam o trabatho para caracterfsticas total-
mente opostas, justificando, entdo, em termos de “tragos
culturais e educacionais” dos brasileiros os problemas
surgidos. Este centro-de-decisGes conseguiu compatibili-
zar as caracterfsticas do sistema técnico com o0s requisi-
tos do sistema social, a partir da premissa de que os
operdrios sio responsdveis e capazes. O interessante é

-

comparar este caso com o da empresa que utiliza o Pa-

drdo 3 que, a partir de um modelo diferente de operdrio,
chegou a um correto equacionamento sécio-técnico.

5. CONCLUSOES

As conclusGes de nossa pesquisa situam-se em dois pla-
nos. -Em primeiro lugar, cabe ressaltar que, independen-
temente do padrdo de planejamento e controle do traba-
tho, 30 entre 32 empresas chegaram a um esquema roti-
nizado. Apenas duas empresas se estruturavam de forma
diferenciada, uma seguindo a risca os princfpios da admi-
nistragio cientifica e a outra se estruturando de acordo
com o esquema de grupos semi-autdnomos. Ambas as
solugBes, porém, sio fruto de uma correta andlise, socio-

técnica, que se afigura como a abordagem mais indicada .

para o equacionamento deste tipo de problema. Quanto
s outras empresas, 0 comportamento a priﬁ_cfpio incon-

26

SRR R R T L - iy

gruente dos centros-de-decisdes rios levou a formular
duas hip6teses mutuamente exclusivas.

A primeira hip6tese diz que “‘os centros-de-decisGes,
muito embora preocupados com a questdo de produti-
vidade, ndo tém muitos conhecimentos sobre teorias de .
organizacgio do trabalho, a ndo ser uma vaga idéia do
método de racionalizagio da tarefa e do cargo, que seria
aquele disseminado pela cultura empresarial”. Isto justi-
fica a quase totalidade de empresas utilizando 0 esquema
de rotinizagdo, pois, como jd vimos, a aplicagdo do méto-
do de racionalizagdo requer uma ampla gama de recursos
e habilidades por parte da administra¢do e s6 é economi-
camente vidvel se as tarefas apresentarem caracteristicas
de estabilidade. Como estas condigdes sdo dificilmente
atingidas, as empresas acabam com uma solugio de com-
promissos que seria a rotinizacdo.

' Se esta hipGtese ¢ verdadeira, entdo a questdo da
produtividade e organizagdo do trabalho assume um ca-

. rdter eminentemente técnico, sendo simples a sua solu-
* ¢do. Bastaria um maior esforgo no sentido de conscienti-

zar 0s centros-de-decisOes das diversas alternativas exis-
tentes para a organiza¢do do trabalho. Numa situagio
ideal cada centro-de-decisdes decidiria com base no mo-
delo de contingéncia, antes apresentado.

A segufxda hipétese seria a seguinte: “os centros-de-
decisdes tém capacitagdo para analisar e organizar uma
situagdo de trabalho, porém ndo estdo preocupados com
a questdo da produtividade; o trabalho estd organizado
de acordo com sua postura frente ao sistema social”.

A partir do material levantado em nossa pesquisa,
acreditamos existirem sérios argumentos no sentido da
comprovagio desta hipétese. Verificamos que as opi-
nides emitidas pelos centros-de-decisOes em relagdo a
mio-de-obra sempre tiveram conotago negativa, desta-
cando a incompeténcia, a irresponsabilidade e a indolén-

" cia dos operdrios, tracos estes que foram justificados por

fatores culturais, educacionais e até institucionais, como
é 0 caso do FGTS. _

Se nos reportarmos ds caracteristicas do esquema de
rotinizagdo, observaremos que ele, realmente, € dirigido
para um tipo de mio-de-obra nio-qualificada, barata e
instdvel. Ndo obstante, neste esquema o trabalho é orga-
nizado de forma a nfo permitir a qualifica¢do e o aper-
feicpamento de mio-de-obra; ndo permitir o contato e o
agrupamento entre os operdrios, evitanto sua possivel
organizacdo; manter baixos os saldrios individuais dos
operdrios; e induzir a rotatividade da mao-de-obra.

Podemos concluir, entdo, que os centros-de-decisBes
tém uma concepgdo definida sobre a mio-deobra e, a
partir dela, organizam o trabalho de tal forma que o

" operdrio assume padrSes de comportamento de acordo

com o esperado. O trabalho na produgio ndo € organi-
zado de forma a utilizar a mfo-de-obra de maneira efi-
ciente, mas sim de forma a desqualificd-la e desorgani-
z{da, minimizando a possibilidade de surgimento de
conflitos dentro da fébrica. Em outras palavras, os cen-
tros-de-decisSes “sacrificam a eficiéncia para evitar pro-
blemas com a m3o-de-obra”. :
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Os dados disponfveié nio nos permitem ir mais’
adiante na.discussdo desta hipOtese. Ela abre, entretanto,
novos caminhos de investigacdo, ppis toca em um ponto-.

nevrdlgico do sistema capitalista que € o da contradigdo,
entre 0 objetivo declarado de eficiéncia e lucro e sua
realizagio no campo da organizag¢do do trabalho, onde o
objetivo de mdxima produtividade é sobrepujado pelo de
minimiza¢io dos conflitos entre capital e trabatho.
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