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RESUMO

DISSERTACAO DE MESTRADO

Daniela Maria Cartoni

O objetivo do estudo € analisar a relagio existente entre préticas empresariais de
organizagdo do trabalho e a capacitagfo tecnologica, enfocando principalmente os espagos de
intervengdo € o papel dos trabalhadores diretos no processo de inova¢o nas industrias brasileiras.

Distanciando de uma abordagem que focalize apenas os “impactos” das inovagdes sobre o
sistemna de relagdes industriais (TECNOLOGIA - TRABALHO), buscam-se aspectos dindmicos
desse complexo processo 2o colocar em debate as implicagdes da relagfio inversa, ou seja, como as
praticas empresariais de uso do trabalho podem contribuir {ou obstaculizar) o desenvolvimento da
capacidade inovativa (TECNOLOGIA € TRABALHO). O foco esta na compreenséo destes papéis
¢ das trajetorias organizacionais que levam a ambientes industriais inovativos, caracterizados pela
participa¢o do trabalho.

Enquanto a literatura brasileira sobre o tema nas décadas passadas indicou a existéncia de
praticas gerenciais de uso do trabalho que inviabilizavam a integrag@o dos trabalhadores nas
diferentes etapas do processo produtivo, tendo como conseqliéncia a auséncia de sua contribuigo
para o desenvolvimento da capacidade de inovar, neste estudo pretende-se analisar os possiveis
avangos ocorridos apés o processo recente de reestruturagdo produtiva no pais.

Os argumentos estio baseados num estudo de caso de uma das principais empresas
petroquimicas do pais, explorando-se como a inovagio na organizagio do trabalho influencia a
aprendizagem e a capacita¢io tecnoldgica, contribuindo para acelerar a inovagdo num setor bastante
relevante para a economia nacional.

Com este estudo, espera-se poder contribuir para uma amplia¢io do conhecimento sobre os
requisitos relacionados ao Trabalho que podem favorecer a mudanga tecnologica, um campo ainda
pouco abordado nos estudos sobre Inovagdo e na Sociologia Industrial, mas que ¢ de central
importancia para o meio académico e profissionais relacionados & gestfo industrial.
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A case study in a Brazilian petrochemical industry

ABSTRACT

MASTER DISSERTATION

Daniela Maria Cartoni

This study analyses the relations between work organization management and technological
progress, focusing on the roles of direct workers and intervention points on the innovation process
of Brazilian industries.

Getting farther from an approach that just focalizes the "impacts" of innovations on the
work relations system (TECHNOLOGY - WORK), one searches for dynamic aspects of that
process when putting under debate the implications of the inverse relationship. In other words, how
the managerial practices of labour utilisation can contribute (or obstruct) to the process innovation
(TECHNOLOGY € WORK). The focus is on the understanding of these roles and organizational
paths that lead environment characterized by the workers participation.

In the last decades, the Brazilian literature indicated the existence of managerial practices of
labour utilisation that made unfeasible the workers' integration in the different stages of the
productive process. Consequently, they would be an absence of their contribution to the capacity to
innovation.The study intends to analyze the possible progresses after the recent process of
productive restructuring in the country.

The arguments are based on a case of major Brazilian petrochemical companies. Exploring
how the innovation on work organization influences the learning and technological progress,
contributing to accelerate the innovation in a relevant sector for the national economy.

With this study, one hopes to increase the knowledge requirements related to work, that can
contribute to technological development. This field hasn't been enough explored in studies on
innovation and industrial Sociology, but has a major importance for academics and professionals
related on business administration.



Introducio

As relagbes enire mudanga tecnoldgica e trabalho ganham destacada importancia neste
inicio de século, embora estivessem presentes na literatura ¢ debates desde a 1° Revolugio
Industrial. Desde entfio, foram bastante estudadas as conseqiiéncias que o uso da tecnologia
(incorporada em equipamentos) ocasionou para o trabalho, mas muito pouco se pesquisou sobre
como as formas de uso do trabalho afetam a assimilago de tecnologias importadas (em particular
no caso dos paises em desenvolvimento) ¢, conseqiientemente, a capacitagio tecnologica'.

Com um novo cenario internacional de competicio entre as empresas ¢ a necessidade de

revisdo dos paradigmas de gestdo nesta fase do desenvolvimento capitalista, verifica-se uma

organizagdes ¢ nas questdes sobre como gerir o conhecimento e a experiéncia dos trabalhadores
para a inovagdo.

Torna-se necessério ir além da busca do entendimento das conseqiiéncias da introdugio de
novas tecnologias para o trabalho (TECNOLOGIA > TRABAIHO), para se resgatar um debate
quanto as implica¢des da relagio inversa, ou seja, como as préaticas empresariais de uso do trabalho
podem contribuir (ou obstaculizar) o desenvolvimento da capacidade inovativa (TECNOLOGIA €
TRABALHO).

Isso porque a escolha do padro de utilizagio do trabalho condiciona o desenvolvimento
de processos de aprendizagem que ultrapassem a simples adaptagdo a mudangas contextuais,
possibilitando transitar da fase de operacionalizagio de tecnologias importadas para o
desenvolvimento de novos produtos e processos. Para que este aprendizado seja ampliado e
efetivo, ndo apenas as estruturas e recursos funcionais especificos de Inovagdo devem estar
comprometidos, mas também as estruturas de operacdo da empresa, especialmente a manufatura
— o que depende de politicas de gesto e uso do trabalho que estimulem sua participagao.

Tal percepgéo distancia-se da representagio classica da inovag#o, que por bastante tempo
serviu como modelo ao tratar do processo de inovagdo como uma seqiiéncia linear, iniciando na

pesquisa basica, e depois dirigindo-se & pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental,

! Como descreve Furtado (1996:3), “Capacitacdo tecnoldgica compreende o conjunto de habilidades acumuladas na
empresa ou pais, que thes permite escolher, fazer uso eficiente e gerar novas tecnologias”.

* Neste estudo, compreende-se¢ por “trabalho™ essencialmente o conjunto de trabathadores diretos (trabatho
operatorio) € as representagdes trabalhistas nos locais de trabalbo.



desenho e comercializagfo. Esse modelo centrado na primeira aplicagfio da inovagio mostrou-se
limitado por deixar pouco espaco para interagdes entre os atores envolvidos, bem como a
importincia de muitos melhoramentos e modificagdes experimentais ocorridas no processo de
difus3o tecnologica.

Novas interpretagdes buscaram dar conta da natureza complexa da inovagio,
principalmente da importancia do processo de aprendizagem tecnoldgica em paises periféricos,
que engloba diferentes niveis de atividade e fungbes na empresa, como engenharia, planejamento
e a produgio/chdo-de-fabrica (Katz, 1987), esta ultima de particular interesse nessa dissertagéo.
Embora se inicie de forma quase automaética a partir da experiéncia acumulada por aqueles que

executam tarefas produtivas, este aprendizado requer da empresa um esfor¢o sustentado de seus

A partir do proposito mais geral de analisar a relagfio existente entre praticas empresarials
de organizagio do trabalho e capacitagiio tecnoldgica, com destaque aos espagos de intervengio e
o papel dos trabalhadores diretos no processo de inovago’, ¢ presente trabalho se propde a
contribuir para esse debate a partir do estudo de caso de uma empresa industrial que
coloca a capacidade de inovar no centro de sua estratégia competitiva. Questiona-se até que
ponto o fato de a empresa enfatizar a inovacio - e depender dela - a torna mais aberta para
a adociio de praticas organizacionais que favorecam a incorporacéo do conhecimento dos
trabalhadores no processo de inovacio).

As reflextes estarfio baseadas no estudo de caso de uma das mais importantes indistrias
petroquimicas do pais. Todas as informagdes contidas neste trabalho foram cedidas pela empresa,
excluindo a autorizag®o para divulgacdo de nomes. Foi realizado um conjunto de entrevistas,
tanto no escritério central em S&o Paulo, onde esta localizada a geréncia de Recursos Humanos e
0 Departamento de Engenharia e na unidade produtiva no P6lo Petroquimico de Mau4, local onde
foram realizadas as entrevistas com a Geréncia Industrial, Lideres de Células, supervisores de
turno e operadores (juniores, plenos e seniores).

A escolha do setor petroquimico se justifica por sua importincia para a economia

brasileira € o tipo de processo ¢ tecnologia que utiliza esta industria, que faz da aprendizagem um

* Parte-se, portanto, da hipStese que empresas que tém na capacidade de gerar inovagdes tecnologicas (incluindo
capacidade de langar novos produtos) um elemento central de sua estratégia competitiva, tenderiam a estar mais
abertas parz adotar formas de organizac@o do trabalho participativas € voliadas para inovagio.



elemento central para a capacitagfo tecnoldgica. Além disso, apresentou uma forma peculiar de
reagir as mudangas fundamentais trazidas pela nova conjuntura politico-econdmica dos anos 90,
face a abertura comercial e privatizagdes. Os efeitos refletiram-se em mudangas nas estratégias de
mercado, renovagdo tecnologica e, principalmente, na organizagio da produgio.

De acordo com Cavalcanti e Teixeira (1999:123), “Pode-se inclusive afirmar que,
guardadas as assimetrias setoriais do ponto de vista tecnologico, os movimentos observados no
setor petroquimico podem ser indicativos de tendéncias de outros segmentos industriais. Além
disso, a industria petroquimica apresenta uma trajetoria historica que a torna referéncia para o
estudo de setores ainda ndo tdo maduros do ponto de vista tecnologico ™.

A dissertagdo esta estruturada em 4 capitulos.

O capitulo 1 centra-se nas contribuicdes tedricas sobre o tema (especialmente nos estudos
sobre inovagdo e sociologia industrial), tanto nacionais quanto internacionais, como em
comparagiio ac caso da Cor¢ia, um exemplo bastante ilustrativo para a discussio sobre a
consolidagio da capacitagio tecnolégica em paises em desenvolvimento.

Analisando a situag#o brasileira em seu processo recente de reestruturagio, questiona-se
até que ponto os ganhos de produtividade e melhoria da qualidade alcangados nos titimos anos
trouxeram mudangas, principalmente em relagio as constatactes presentes na literatura dos anos
80 (que apontaram uma extrema fragilidade na consolidagdo da capacidade de inovagdo na
maioria das industrias brasileiras). Procurou-se relacionar a indicagfio de que essa “fragilidade
inovativa” estaria relacionada a adogfio de formas rigidas de organizagio do trabalho, que
objetivam antes a hierarquizagdo e controle do trabalho do que a valorizagio da participagéo dos
trabalhadores como atores no desenvolvimento de inovagdes.

No capitulo 2, além de uma caracterizagio técnico-produtiva da tecnologia utilizada na
indistria petroquimica, destaca-se a importancia do trabalho operatdrio € sua qualificagfio para
esse setor. Leva-se em consideragio que, apesar das caracteristicas técnico-produtivas
incorporarem uma determinada concepgdo do tipo de trabalho humano a ser executado, nio se
esgota no projeto ou na implementag3o de inovagBes tecnologicas a compreensdo dos fatores
relacionados ac uso do trabalho nessa indistria. Além disso, um padréo diferenciado de gestio
que incorpore o trabalhador direto no processo de inovagdo pode nfo estar relacionado
diretamente a medidas formais, mas € passivel de emergir de canais informais de inserc¢éo da

produgio, como indicou Zarifian (2001) na sua abordagem dos "eventos”, que introduz a questio



da inovagHo. Estes podem ser elementos explicativos de mudangas no mundo do trabaltho, a
medida que o trabalhador mobiliza seus conhecimentos para a solugiio de problemas e/ou
imprevistos no espago produtivo.

Focalizar como se apresenta o processo de trabalho nas industrias de fluxo
continuo ¢ importante para que se possa discernir padrdes elementares de organizacio
da produgdo e construir parametros de analise, partindo da compreensiio da natureza das
tarefas e a influéncia das novas tecnologias de instrumentagio, assim como as
possibilidades de controle da mao-de-obra e as politicas gerenciais — elementos que
podem se mostrar fundamentais para entender formas adotadas nas relagdes de trabalho
nas industrias brasileiras.

"0 capitulo 3 busca compreender como a ado¢do dé determinadas praticas de
gestdo e controle do trabalho, a partir da influéncia dos elementos descritos no capitulo
anterior (caracteristicas técnico-produtivas e natureza do trabalho), tem se refletido na
trajetéria de implantagio da petroquimica brasileira ¢ na sua capacitagdo tecnoldgica.
Na fase de implantagfio, a busca pela importagdo de tecnologia madura, com esforgos
resultantes de uma politica de substituigio de importagdes e do modelo tripartite
adotado, previa a aporte do sdcio estrangeiro pelo fornecimento de tecnologia. No
entanto, as corporagdes que se instalaram no pais n3o tinham o objetivo de desenvolver
tecnologias localmente, mas aproveitar o acesso ao mercado interno e a matérias-primas.
Por isso, foram importantes as “inova¢Bes incrementais” de processo, advindas de
experiéncias na producio e dos quadros técnicos, embora nio se tenha gerado no pais
um nucleo enddgeno de inovagdes tecnoldgicas.

Com a nova fase inaugurada nos anos 90 pelo processo de reestruturagéo
produtiva e das privatiza¢des, discutem-se as mudangas tecnoldgicas e organizacionais
ocorridas nas empresas brasileiras, a partir da literatura sobre o setor.

Finalmente, o capitulo 4 dedica-se ao estudo de caso de uma das industrias
petroquimicas de maior destaque no cendrio produtivo nacional, analisando se e como a
introdugdo de novas praticas de organizagfio e gestéio do trabalho estd relacionada com o
desenvolvimento de uma capacita¢io tecnoldgica interna. As evidéncias colhidas em
pesquisa de campo indicam que, apesar de a empresa estudada ser lider em varios

segmentos de mercado e bastante competitiva para os parametros brasileiros, ndo



ocorreram mudangas significativas na gestdo do trabalho que permitissem a inclusio dos
trabalhadores diretos no processo de inovagdo. Todavia, ndo podem ser desprezados
elementos encontrados na organiza¢io da operagdo - como ¢ rodizio de fungdes - os
quais, desde o inicio de suas atividades, contrastam com o0 que se convencionou chamar
de o "modelo Petrobras de gestdo”, prevalecente em grande parte da petroquimica

brasileira.




Capitulo 1

As implicag¢des da relaciio entre organizacio do trabalho, aprendizagem e capacitacio

tecnolégica

O cenario de competigfo entre as empresas, que nas décadas recentes se acirrou, tem levado
& revisdo dos paradigmas de gestio e das formas de inser¢io internacional num ambiente cada vez
mais mutavel. No entanto, a0 mesmo tempo em que tais mudangas nos processos industriais s8o
profundas, também se revelam inacabadas e deixam espago para varias indagagdes.

A idéia de um unico modelo, uma "best practice", tem caido por terra e a necessidade de

sobrevivéncia (Fleury&Fleury, 1996). Através da difusdo de conceitos como "competéncias
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essenciais”, “organizagdes que aprendem”, “gestiio do conhecimento” e “foco na estratégia”, entre
outros, observa-se uma revalorizagdo do Trabalho como fonte importante de capacidade inovativa.
Um tema que ganha crescente relevancia € a no¢io de que a inovago esta relacionada com padrdes
de uso do trabalho orientados para melhor gerir o conhecimento e experiéncia dos trabalhadores.

Mas, para além dos modismos, ha muitas lacunas e um espago ainda reduzido em relagdo ao
papel desempenhado pelos trabalhadores para a inovag#io tecnoldgica tanto na Sociologia Industrial
como nos Estudos da Inovacdo, no sentido de que sio muito mais enfatizadas as mudangas no
ambito tecnologico (Edquist, 1997). Alguns estudos tendem a apresentar uma abordagem mais
voltada a vis8o empresarial e, muitas vezes, deixam de expressar as relagdes sociais que fazem do
Trabalho um elemento articulador de mudancas e também ator do processo de inovag:ﬁo‘*.

Nessa perspectiva, este capitulo procura analisar como as praticas empresariais de gestio do
trabalho se relacionam com o processo de aprendizagem e capacitagio tecnoldgica, com destaque
para o caso brasileiro. A partir de um breve histérico, busca-se demonstrar como 2 escolha de
determinada forma de utilizago do trabalho pode favorecer (ou nZo) o desenvolvimento de um

processo de aprendizagem e a capacidade inovativa. Esta trajetoria pode significar a passagem de

* As intervengdes dos trabalhadores de produgio tratadas neste estudo dizem respeito, essencialmente, & inovagio em
processos. Isso porgue uma inovagiio é composta de um conjunto de conhecimentos incorporados a um artefato ou
precedimento, cuja concepgdo ¢ aplicagio dependem de trajetdrias organizacionais escolhidas, ou seja, relaciona-se
também a rotinas e principios de utilizagdio do trebatho. Quando Dosi (1984) define tecnologia como sendo uma
coleclo tanto de conhecimento "téoricos” como diretamente "praticos", parece razoavel destacar a importincia das
trajetdrias organizacionais para as fecnologias de processo.



um estagio de adaptagfio a mudangas contextuais para garantir a competitividade e a introdugo de
novagdes (mudangas) incrementais, passando pela operacionalizacio de tecnologias e chegar até &
aquisi¢@o de conhecimento para o desenvolvimento de novos produtos € processos.

E nesse sentido que se procura destacar a dificuldade que a consolidacio deste processo
assume no contexto brasileiro. Isso porque, como destacou Quadros Carvatho (1995) sobre o
contexto encontrado nos anos 80, a baixa capacitagio tecnoldgica da indistria brasileira estd
relacionada a diversos fatores, sendo um deles as caracteristicas ainda conservadoras de uso €

gestio do trabatho.

1.1 - As formas da relagio social entre organizacdo do trabalho e tecnologia

O processo de reestruturacio da economia internacional, a partir do final dos anos 70,
exigiu das empresas um ampliado esfor¢o de ajustamento e redirecionamento de suas estratégias de
producio, de mercado e de gestio”.

A crise do fordismo nos paises centrais levou ao questionamento da forma como o trabalho
direto € organizado. Segundo R.Marx (1998), as iniciativas de mudanga trouxeram abordagens
que procuravam superar o modelo do posto de trabalho, contando com a redugfio de niveis
hierarquica, células de producfio, programas de melhoria continua, polivaléncia, etc. Destaca,
entre as diversas abordagens a serem utilizadas com base no processo de reestruturagio:

e oriunda da experiéncia japonesa, sendo a indistria automobilistica pioneira, conhecida como
ohnonismo, toyotismo, lean production,... desde os resultados iniciais obtidos, na Toyota até
meados dos anos 90, estes métodos tem sido referéncia para mudancas em diversos setores. Uma

das caracteristica € o trabalho em grupo.

5 A crise do fordismo nos paises centrais ¢ a ascensio da industria japonesa no cenério competitivo mundial levariam 2
adequagfio das estratégias baseadas em equipamentos mmais flexiveis, baixa rotatividade, trabalho em grupos e rotagio
das tarefas. Estas técnicas relacionadas com a experiéncia japonesa (ou toyotismo) se baseiam na responsabilidade dos
trabalhadores e nos niveis de motivacéo.

Enguanto no taylorismo-fordismo a base era uma linha hierarquica rigida e uma relagiio do tipo “um posto, um
trabalhador”, as praticas japonesas propuseram a transferéncia de responsabilidades, equipes de trabalho integradas e
auto-regulaveis, reformulagio do papel das chefias intermediarias e atuagho coordenada de todas as etapas do
processo produtivo, um dos pilares de métodos como o Just in Time e o Kanban.

Assim, nas mudangas ocorridas nas formas organizacionais japonesas, a principal diferenca em refagio ac fordismo
residiria nas relagbes sociais, principalmente pela introdugio dos trabalhos em grupo, sem especializages pronunciadas
das tarefas, a participag@o nas inovagdes ¢ gestdo da qualidade.



* Baseada na escola socio-técnica, com a proposta de formagio de Grupos Semi-Auténomos.
Datando da década de 50 e 60, foram relativamente poucos os casos de introdugio dessa
operagiio organizacional, sendo que os casos suecos, especialmente da Volvo, sio os mais
representativos.
* PBaseada na proposta da Phillipe Zarifian, reune critérios para projetar ¢ conduzir mudangas a
partir do conceito de “Competéncias™.

No caso desta 1ltima, elementos importantes sobre as mudanc¢as ocorridas no mundo do
trabalho sdo introduzidos e bastante relevantes para a compreensdo da insergfio do trabalhador
direto no processo de inovagio (notadamente nas inovagdes de processo). Atraves da emergéncia

do que chama “Modelo de Competéncias”, Zarifian (2001:56) destaca fatores que estariam

competéncia pessoal que um individuo mobiliza diante de uma situagdo profissional”.

Dentre os elementos que comporiam esta nova postura, estio a nogio de comunicagio® e a
de evenfot conceitos que colaboram ao entendimento das formas de participagéo do trabalhador.
Para o autor, além dos eventos ocorridos no interior de um sistema de produg@o, os trabalhadores
devem mobilizar seus conhecimentos sobre o processo para também atuar nos eventos colocados
por um ambiente externo, como novos usos potencials dos produtos e novas expectativas dos
clientes, assim envolvidos também em atividades inovativas®,

Aliada a tais abordagens, a difusdo generalizada de inovagdes tecnoldgicas baseadas nas
chamadas "tecnologias de informagio" repercutiu em transformag3o no mundo do trabalho de
forma bastante complexa e diversificada. A integragfio entre automaco e flexibilidade teve reflexo

num maior nivel de abstragio das tarefas e exigéncia de menos movimentos fisicos’.

® Para o autor, a no¢3o de comunicagio implica na necessidade das pessoas compreenderem o outro € 2 si mesmas
parz partilharem objetivos ¢ normas organizacionais, assim definida como o entendimento reciproco para o
entendimento e solucio de eventos.

7 Segundo Zarifian (2001:45): "Evento é alguma coisa que sobrevem de maneira parcialmente imprevista, ndo
programada, mas de importincia para o sucesso da atividade produtiva ¢ em torno dos quais se recolocam as
intervengdes humanas mais complexas.”

¥ No caso do setor escolhido para este estudo (petroquimica), este novo elemento justifica a mecessidade da
superagio da divisio entre operadores de campo e painel (que sugeriria uma hierarquia de conhecimentos e
experiéncia) principalmente pelo fato da competéncia para soluglo dos eventos nfo estar associada ao posto de
trabalho ¢ uma simples repeticio das tarefas, mas a andlise critica e antecipagfio dos mesmos, bem como um
entendimento de suas causas pelas competéncias relacionadas 4 comunicagio.

® Um exemplo s3o os estudos de Kern &Schurman (1989) em varios ramos da indistria alem3, que apontaram uma
tendéncia de reversio da fragmentagio do trabalho com a ado¢do de novas tecmologias. Com a superagio dos
principios fordistas/tayloristas de divisio do tabalho e a emergéncia de "movos conceitos de produgdo” que
combinarn inovagbes tecnologicas ¢ novas formas organizacionais, sugerem haver um processo de trabalho mais



Com a mtegragio dos movimentos e das atividades de produgfio pelas novas tecnologias, os
espagos de trabalho e o tipo de competéncias'® exigidas dos trabathadores nos processos foram
redefinidos, com a uftlizagio cada vez mais generalizada de forga-de-trabalho polivalente, a
delegagfo de responsabilidade aos operarios. A transformagio do préprio trabalho em um manejo
da informacéo e a diminuig8o de trabalhadores diretos em favor de tarefas mais supervisorias ou de
manutengo s30 as recentes caracteristicas que o trabalho assume. '’

Portanto, a0 mesmo tempo que as novas formas € as tecnologias de automacgdo reforgam
caracteristicas como flexibilidade e maior integragdo do processo produtivo, isto faz com que
também se requenra da forga-de-trabalho capacidade de adaptacio aos processos, produtos e

demandas. Tal situagfio permitiu que chegassemos hoje a uma certa revers3o: as exigéncias de que

conhecimento e informag3o, articulando n#o apenas individuos, mas também o nivel organizacional
(e, por vezes, interorganizacional).

Na literatura académica, tanto no plano internacional guanto nacional, essas mudangas
levaram a um crescente reconhecimento da relevancia da insercéio do trabalho no estimulo ao
processo de aprendizagem e gestio de melhorias de qualidade e produtividade, passando a
discussdo a girar em torno de uma possivel superagio dos principios norteadores do
taylorismo/fordismo.

No entanto, a atengfio dada a intervenc@io do trabalho operario no conjunto das atividades
relevantes para a inovag@o (desempenhadas pelos trabalhadores diretos na produgdo ou associada as
chefias e quadros técnicos) tem sido negligenciada, em compara¢do ao maior numero de estudos
dedicados as movagdes tecnolégicas (Edquist, 1997).

Bresciani (2001:3), tomando como referéncia as teorias evolucionistas ou neo-
schumpeterianas sobre inovagdo, considera que a questio do trabalho permanece, em grande

medida, secundana na caracterizagio do progresso técnico, no qual empresas, universidades e

flexivel pela integrag@o das tarefas e a valorizagio de uma forga-de-trabalbo qualificada e cooperativa, cujo
conhecimento pode ser usado na busca de qualidade e eficiéncia.

Y Sobre Competéncias, ver tambérn Zarifian, P. (1998).

Y Muitas mudangas em direc3o 2 uma maior integragio do trabalho e dimimigio de barreiras rigidas entre concepgio e
execucio podem ser observadas nos métodos que compdem a experiéncia japonesa, comoe o Kaizen, que visa um
envolvimento crescente do operdric ¢ o desenvolvimento de um processo de melhoria continua da qualidade na
produgo. ¥ importante notar, como destacaram Fleury & Fleury (1996: 45). "do mesmo tempo, a organiza¢do do
trabalho nas empresas japonesas se inspira no modelo Taviorista/Fordista. Isso porgue a preocupagdo com a
miruciosa racionalizagdo dos processos de producdo fez com que o modelo Taylorista/Fordisia servisse de base para a



agéncias governamentais surgem como instituicdes centrais. Segundo o autor, "Ao deixar a esfera
da produgdo ausente destes estudos, o que resta geralmente se limita a importdncia da
qualificacdo dos trabalhadores, ainda que a importdncia da "qualidade do trabalho” seja um
argumento visivel em um crescente numero de referéncias, sdo poucos os autores que dedicam um
tratamento sistemdtico ao ponto.”

Dentre os autores que tratam a questio no plano internacional, a partir do caso coreano de
industrializagfio tardia, Amsden (1989) destacou como mudangas ocorridas no plano da firma que
valorizam e motivam a forga-de-trabalho foram cruciais para viabilizar um processo de
aprendizagem para melhorias e produtividade - evidentemente, sem desconsiderar sua confluéncia

com fatores macro-determinantes mais amplos, como a politica econdmica e educacional, entre

e

No caso brasileiro, Quadros Carvalho (1994:134) foi um dos autores que fratou do papel
limitado destinado aos trabalhadores na inovago de processos. Baseado numa pesquisa que
realizou na inddstria petroquimica nos anos 80, concluiu que:

"A capacitagdo tecnologica limitada da industria brasileira ¢, em grande medida,
condicionada pela cristalizagdo de praticas empresariais de organizagdo e gestdo do trabalho que
ndo favorecem a integracdo dos trabalhadores no processo de aprendizagem tecnoldgica e
inovagdo. Ao inviabilizar o aproveitamento do potencial de contribui¢do dos trabalhadores, estas
praticas constituem-se em obstdaculos a aquisigdo de capacitagdo tecnolégica.lz“

Neste sentido, 0 cendrio brasileiro nfo deixa de ser semelhante ao internacional quanto a
falta de tratamento sistematico da insercio do trabalho. Complementa Quadros Carvalho
(1994:136):

"Um dos pontos em que a pesquisa sobre inovagdo menos avangou € o da contribuicdo do
trabalho e da gestdo de recursos humanos, no plano da firma, para o desenvolvimento de
capacitagdo tecnologica. Esta lacuna ndo deixa de ser surpreendente, quando se considera que os
empregados sdo os principais protagonistas do aprendizado tecnologico nas organizagées. "

Portanto, impde-se com urgéncia a percepcio de que o processo de imovacdio nido ¢é

resultado imediato e exclusivo de investimentos em pesquisa e desenvolvimento, mas algo

estruturagdo dos trabalhos de grupos. Por outro lado, as empresas japonesas modificaram a logica do modelo
Taylorista/Fordista & medida que procuraram utilizar quotidianamente o conhecimento operdrio”.
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socialmente construido pelos atores envolvidos. O caminho para o desenvolvimento da
capacidade de desenhar novos produtos e processos nio ocorre de forma isolada numa
organizacio, mas envolve as trocas entre os atores e sua interacio com a tecnologia
empregada (Ver figura 1.1 - Anexos).

Cabe notar que, embora a tecnologia possua sua propria influéncia ao colocar alguns limites
para o tipo de organizagiio e contetido do trabalho, ha também uma interagio entre mudanga
tecnologica € organizagdo do trabalho (Kogut, 1993). Uma vez adotada, uma tecnologia se
apresenta como for¢a matenal que define um escopo de tarefas, a0 mesmo tempo que ndo pode ser
ignorada a influéncia do tipo de organizagio do trabalho escolhido. Assim, a forma organizacional

€ crucial para a proéutlwdade especzalmeme na exploracio dos beneficios potencms que as

' mudangas tecnologicas propzcxam, pozs a tecnologxa empregada restnnge a forma de orgamzar;ao

da produgio, mas nio define univocamente o uso que se faz do trabalho.

A capacitagfio depende da organizacio do trabalho adotada, principalmente no que se refere
ao fluxo de conhecimento € aproximacio entre Engenharia € Produgfo. Além da forma de uso do
trabalho influenciar o aproveitamento dos beneficios das novas tecnologias, uma gestdo que

nlld

valorize o "conmhecimento ticito"” num processo de aprendizagem favorece sua reversdo em

movagdes incrementais' e pode ser uma forma de alcangar capacitagio tecnologica efetiva.
1.2 - Uso do trabalho e padrboes de mudanca tecnologica

De acordo com Bresciami (2001), a literatura no campo dos estudos do trabalho ¢ da
inovacio apresenta uma certa limitagio no tratamento do papel dos trabalhadores diretos como
atores do processo inovativo, principalmente ao dar énfase maior aos "impactos” da introdugio das
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais sobre o sistema de relagbes de trabalho, muitas vezes

tratando o trabathador como "vitima" desse processo ou deslocando-o a um papel passivo

i Segundo o autor, este ¢ wm aspecto muito importante ndo apenas para a inser¢do da economia brasileira no cendrio
competitive mundial, mas também porque uma melhora das condigbes de emprego ¢ salarios da classe trabalhadora
depende da capacidade da indistria nacional alcangar vantagens produtivas baseadas em inovagio.

* Este tema ¢ tratado amplamente por Nonaka e Takeuchi na gestdo do conhecimento organizacional nas indistrias
japonesas. Para mais, ver: NONAKA, I; TAKEUCHI, H. (1997).
** Neste ponto recorre-se novamente & conceituagdo de inovagdo a partir de um processo dindmico. E conveniente
uma referéncia a disting®o feita por Freeman (1984) dois tipos de mudanca tecnoldgica, que ndo dizem respeito
apenas as inovagdes radicais (representando mudangas significativas nos produtos e processos), mas também as
inovagbes de natureza incremental, que ocorrem continuadamente e incorporam pequenas mudancas (minor
changes) em produtos e processos, consideradas de grande importincia para os paises compradores de tecnologia.
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Nesse sentido, perde-se a oportunidade de compreender os vinculos existentes entre a
gestdo do trabalho e a gestio da inovagio, que deveriam emergir do estimulo a um processo
dindmico de intervencfio dos trabalhadores neste processo. Pelo fato das novas tecnologias
permitirem a coleta e analise de muitos dados simultaneamente ¢ em tempo real, a integragio
destes é um aspecto importante para a produtividade, através de politicas de gestio que valorizem
o conhecimento do operario como fonte de inovagiio e capacitagho tecnoldgica (tratando a
produgio também como locus estratégico ¢ valorizando o conhecimento vindo do chio-de-
fabrica).

E nesta perspectiva que se deve tratar as relages entre trabalho e a capacitaco tecnolégica:

nio como dindmicas separadas, mas como esferas que se articulam — tanto no cotidiano fabril como

no contexto das demais institui¢Ses envolvidas, a exemplo das relages entre movimento sindical ¢
associagOes empresariais.

Com o rapido crescimento no cenario competitivo mundial de paises como Coréia do Sul e
Japdo, as explicagOes presentes na literatura até a década de 80, principalmente no tratamento do
que os economistas chamaram de "tecnologia incorporada” (relacionado a tecnologia fisica)
mostraram-se limitadas para compreender as transformages ocorridas nestes paises.

Segundo Kaplinsky (1990), o questionamento a partir desta perspectiva da tecnologia
incorporada foi mais visivel na expeniéncia da industria automobilistica. A rapida penetracdo no
mercado pelos produtores japoneses na década de 70 fez com que se realizassem varios estudos
sobre as vantagens comparativas desse pais. Embora esperassem encontrar fatores referentes a
um maior grau de automagiio, os pesquisadores ficaram surpresos ao descobrir que durante os
anos 80 os japoneses tiveram um menor grau de automacgio do que seus rivais europeus €
americanos. Concluiram, portanto, que as vantagens japonesas advinham da superioridade de
suas estruturas organizacionais.

A partir disso, o autor afirma que as mudangas organizacionais s3o t80 essenciais quanto a
tecnologia incorporada, isto €, no sentido de que sem elas ha no aproveitamento dos beneficios
da automacio flexivel. As mudangas ocorridas na forma de organizar o trabalho apresentam-se
como ferramenta imprescindivel para combinar o conhecimento operdrio desenvolvido em
rotinas de produgfio com os beneficios dessas novas tecnologias.

Assim, a rentabilidade dos investimentos e o melhor aproveitamento das inovagdes

tecnoldgicas passam a estar diretamente relacionados com a organizagio do trabalho € com novas
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formas de gestdo da producio, negando-se uma relacdo causal obrigatdria entre o uso de
determinada tecnologia e a obtengfio de determinados resultados. A partir dessas premissas, deve
haver uma combinagfo entre o conhecimento operario desenvolvido na produgio e a tecnologia
incorporada para acompanhar o processo de mudancas.

Uma andlise das praticas organizacionais pode desvendar como a organizagiio foi aos
poucos desenvolvendo formas proprias de lidar com os problemas de adaptagdio externa e
integracio interna, ja que neles estdo a histdria tanto das formas de organizar quanto o significado
atribuido ao trabalho e as relagdes de poder. Estes valores basicos da organizagio podem ser
importantes para os incentivos a aprendizagem e participaggo.

Bresciani (2001) destaca dois tipos de participagio e inclus3io dos trabalhadores diretos no

processo de inovagiio: uma delas "institucionalizada e negociada”, que revela tima nova presenca
do trabalho na condugdo de inovagio de processos e relaciona-se diretamente com os sistemas
locais de gestiio € a acfo regulatoria dos sindicatos. A outra denominou "instrumental € normativa",
que também tem levado a programas de inovagio baseados na contribuigio do trabalho direto, mas
cujo projeto e monitoramento permanecem como atribuicdes exclusivas dos quadros gerenciais.

No entanto, os padrdes de administragio dominantes em uma organizacdo podem dificultar
os processos de aprendizagem e mudanca. Segundo Fleury & Fleury (1996) o "conjunto de valores,
expressos em elementos simbdlicos e em prdticas organizacionais, (...) em sua capacidade de
ordenar, atribuir significa¢bes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos
de comunicagdo e consenso, como expressam e instrumentalizam relagées de dominagio"”.

Para Klein (1998) a adogfio de mecanismos para recuperagio da inteligéncia na produgfio €
fundamental para que a empresa possa gerir um ambiente inovafivo, pois considera que "as
organizagdes competem crescentemente com base em seus ativos intelectuais (...) e empresas que
melhoram com a experiéncia adquirida sdo organizagées que aprendem.”

E nesta diregiio que coloca ser o "capital intelectual” das empresas (seu conhecimento,
experiéncia, especializagio e diversos ativos intangiveis) que cada vez mais determina posi¢des
competitivas, ao invés de seu capital fisico ¢ financeiro. Segundo Klein, uma organizagdo do

trabalho “mais inteligente” pode incentivar a melhoria continua da qualidade, o estimulo a

1> De acordo com os autores, infelizinente, a tendéncia natural da maioria das organizagfies seria muito mais no sentido
de preservagio de padrdes culturais do que de mudanga.
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aprendizagem ao longo do tempo e desenvolver novas competéncias essenciais, gragas a uma
valorizagiio do know how organizacional.

Para fazer desse conhecimento uma vantagem competitiva, sugere o desenvolvimento de
estratégias empresariais de gestio do trabalho que permitam capturar e disseminar o que €
aprendido com o tempo, para compartilhar novas idéias e desenvolver meios formais para nio
continuar dependendo de iniciativas isoladas. Segundo Klein (1998:3), insights capturados no chio
de fabrica e devidamente catalogados, interpretados ¢ disseminados, podem levar a mudangas de
processos que rendem vantagens em termos de custos. "Para gerir seu capital intelectual de forma
mais sistémica, a empresa deverd elaborar uma pauta para se transformar de uma organizagio
que simplesmente compreende individuos detentores de conhecimento numa organizacdo
" focalizada em conhecimento, que cuida da criagdo e compartilhamento de conhecimento em ¢
através de funcées internas de negocios e que orquestra o fluxo de know how para empresas
externas. A trama de tal pauta compreende muitos fios - pessoas, incentivos, tecnologia, processos
e outros elementos - que precisam ser tecidos cuidadosamente de forma compativel com as
estrategias, cultura, capacidades e os recursos da empresa.”

Este tipo de gestdo deve, portanto, incorporar um conjunto de iniciativas gerenciais e
tecnolégicas no nivel operacional, transformando o conhecimento bruto acumulado pelos
individuos em "capital intelectual”, que seria o conhecimento incorporado em formas passiveis de
serem acumuladas diretamente da mesma forma que os ativos tangiveis da empresa.

De acordo com Davenport & Prusak (1999:6), para que as organizaces possam gerir o
conhecimento desenvolvido por seus funcionarios, elas devem conscientizar-se tanto do potencial
das novas tecnologias para incrementar o trabalho, como o fato de que o potencial desse
conhecimento a ser explorado deve partir de uma compreensio de como ele ¢ desenvolvido e
compartithado.

No entanto, “o conhecimento ndo é puro nem simples: é uma mistura de vdrios elementos, é
Sfluido como também formalmente estruturado; é intuitivo e portanto dificil de colocar em palavras
ou de ser plenamente entendido em termos légicos. O conhecimento existe dentro das pessoas, faz
parte da complexidade e da imprevisibilidade humanas. Embora tradicionalmente pensemos em
ativos como algo definivel e “concreto”, os ativos do conhecimento sdo muito mais dificeis de se

identificarem.”
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Segundo os autores, raramente as empresas iniciam mudangas a partir do aprendizado
organizacional. Usualmente, o 1” passo utilizado pela maioria das empresas se da pela adogiio das
novas tecnologias, 0 que se mostra como uma iniciativa bastante valida, mas que pode niio trazer
vantagens tio pronunciadas se for implementada apenas para a gestdo do conhecimento, sem uma
mfra-estrutura organizacional. Isso porque os comportamentos ligados 4 contribuicio dos
trabalhadores que sdo esperados podem demorar um pouco para emergir.'

Como alertou Garvin (1993), estas "organiza¢Bes que aprendem nfo nascem da noite para o
dia". Os exemplos bem sucedidos foram cuidadosamente se consolidando em um determinado
espago de tempo como produto de compromissos de uma administragio baseada em conhecimentos

e atitudes mais flexivels a participagdo do trabalhador. Mas também ressalta existir algumas

mudangas que podem ser iniciadas por empresas que buscam se tornar "learning organizations”, as
quais exemplifica em alguns passos.

O primeiro passo € incentivar um ambiente que conduza ao aprendizado, ou seja, estimule os
trabathadores a reflexao, andlise e elaboragio de planos estratégicos, assim como um melhor acesso
as informagdes do processo produtivo. O incentivo deve incluir maior espago para solucdo de
pequenos problemas e a utilizagdo de qualificagbes (skills) planejadamente.

Qutro passo que Garvin recomenda ¢ a eliminacfio de fronteiras organizacionais para
também estimular o intercdmbio de idéias, ja que a manutengdo destas barreiras imbe o fluxo de
informacdes ¢ mantém individuos ¢ grupos isolados. Em seguida, a geréncia deve ser responsavel
pela criagio de suportes para fomento do aprendizado, como foruns e outras estratégias de
divuigacio interna (missdes de estudo, revistas estratégicas, simpdsios, etc.) que podem estimular os
empregados a enfrentar novos problemas e considerar suas implicagdes. Segundo o autor, estes
esforcos podem ajudar a construir uma "learning organization” pela eliminagdo de muitas das
barreiras que barram o desenvolvimento de um processo de aprendizagem.

Dessa forma, compreender estas interagdes de poder e préaticas organizacionais €
fundamental para a discuss3o de como acontece o processo de aprendizagem na organizagio, assim

como descobrir as origens de suas dificuldades de mudanga. A medida que o mundo se torna mais

' Este é um ponto importante, pois hd uma tendéncia a considerar que as novas tecnologias de informagio sejam a
chave para o aprendizado, mas as evidéncias nfio sustentam esta idéia. Nos ultimos anos, muitas empresas {€m
utilizado estas tecnologias na busca de administrag@o do conhecimento, mas t8m se desapontado porque conseguem
apenas administrar dados e mmformagdes. Um dos principais problemas € que os sistemnas de informagio nio estio
organizados de forma a incrementar a capacidade de criar e aprender, mas para controlar os funcionirios e verificar
o que fizeram e como fizeram.
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interdependente ¢ complexo, a capacidade de pensar sistematicamente se torna uma questio
primordial e requer o abandono de modelos causais mais simples por outros mais complexos. Este
€ um fator critico para o que Fleury & Fleury (1996) denominam “aprendizagem organizacional”,
fazendo com que esta capacidade ndo seja apenas incorporada a fungdes gerenciais, mas também

por todas as pessoas que participam da organizacio.!
1.3 - As especificidades da inovacio nos paises de industrializacéo tardia

No caso dos paises de industrializa¢@o tardia, ha algumas décadas vém sendo apontadas as

especificidades da relagfio entre tecnologia, trabalho e inovacfio, em relagio aos processos

Como destacou Amsden (1989) quanto as diferencas entre os paises de industrializagio
tardia e os avangados, ao estudar o caso sul-coreano:

"4 industrializacdo comegou na Inglaterra, em funcdo de invengdes, e este processo, que se
difundiu pela Alemanha e Estados Unidos com base em inovagdes, estd agora ocorrendo nos
paises de industrializagdo tardia, com base na aprendizagem. (...)O chio-de-fabrica tende a ser o
foco estratégico pava as empresas que competem com "tecnologias emprestadas”, enquanto o
escritorio central, onde se situa também a fungdo Pesquisa e Desenvolvimento, tende a ser o foco
estratégico de empresas que competem com base em inovagdes."

Este ultimo ponto ¢ de essencial importincia e ndo deve ser simplesmente encarado como
um obstaculo. Pelo contrario, no caso dos paises em desenvolvimento, esta situagio traz um
elemento de ligacdo entre a organizacdo produtiva e as contribui¢des advindas do chio-de-fabrica
para a inovagdo: o processo de aprendizagem.

A valorizagio do processo de aprendizagem e a preocupagio em compreender sua relagfio

com a capacitagio tecnoldgica surgiu primeiramente entre os economistas, em meados dos anos 70,

Y Fleury&Fleury (op. cit, p52), ao abordarem a questio conceitual sobre aprendizagem ¢ imovagdo, demonstram que
focaliza-las apenas no sistema de produgio nfio leva a uma posigdo competitiva, pois esta questio deve ser pensada de
forma sistémica, a partir de sua relagio no sistema de produciio com a aprendizagem na empresa como um todo, na
busca de objetivos compartilhados. Assim, a fungho Produg@o deve ser recolocada muma posicio estratépica,
trabalbando de forma integrada com a fungio Marketing {que detém conhecimento do mercado) assim como a fungio
Finangas ou a fimgfio Comercial, mas sempre direcionadas para a capacitagio dos recursos humanos.
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quando autores como Katz (1976) sentiram necessidade de compreender como ocorriam os
processos de aprendizagem nas empresas desses paisesls.

Para avancar na questiio, foi dado destaque 4 necessidade do entendimento de todo o
conjunto de praticas, mecanismos € atores sociais que estimulam e sustentam este processo, para
além de interpretacOes reducionistas (a fatores apenas econdmicos ou tecnoldgicos). Segundo
Kaplan (1972:56), "Ciéncia e técnica nunca sdo entidades totalmente auténomas, separadas e
estdticas, determinadas de uma vez para sempre. Ndo surgem nem se realizam exclusivamente por
si proprias. Sdo parte de um mundo social real em permanente mudanga. Se configuram como
atividades e institui¢Oes sociais, com raizes e conseqiiéncias sociais, ligadas as demais atividades e

instituicées, atreladas e em continua interagdo com elas”.

Para além do “modelo linear de inovagio™, que deixava pouco espago para inferagoes e
retroalimentag@o entre os varios atores envolvidos o processo de inovago, ¢ importante perceber
como estes fatores se arficulam na formagio de uma cultura empresarial que consolida
determinados padr&es de uso do trabalho e o estimulo ao aprendizado tecnoldgico.

Na literatura sobre mudanga tecnoldgica nos paises em desenvolvimento, a questio da
aprendizagem ¢ importante para o conjunto dos fatores sistémicos que integram o processo de
inovagio (como econdmicos, sociais, institucionais e cultarais). S#o estes elementos que se
articulam e trazem na experiéncia produtiva o progresso dos aprimoramentos ¢ adaptacio da
tecnologia.

Nos paises periféricos, durante a fase de importagio de tecnologia e sua recriacdo de
acordo com as necessidades ¢ recursos locais, desencadeou-se um processo de aprendizagem
localizado na firma. E necessario salientar que a efetividade desta seqiiéncia de aprendizagem n#o

alcancou a grande maioria das empresas, concentrando-se muito mais nas empresas lideres™®.

¥ Esta corrente ficou conhecida como “incrementalista” e se baseou em estudos empiricos realizados por autores
pioneiros, como Enos (1967) e Hollander. Tiveram destaque os trabahos de Lall (1976), Bell (1976) e Fransman
(1987).

® Como destacou Fransman (1986), o papel da “firma™ foi essencial para o processo de aprendizado e capacitagio
tecnolégica, sendo o “locus™ privilegiado por este processo na fase da Industrializacdo por substituicio de
mmportacdes. Isso porque, diferentermente do que considerou a abordagem neoclassica, o processo de aquisigio de
tecnologia pio € estatico e, “fodo o tempo firmas e consumidores precisam adaptar-se as mudancas para
alcancarem posigdes competitivas” Ao internalizarem técnmicas produtivas importadas, os paises em
desenvolvimento também procuraram adapti-las para barated-las e adequa-las as matérias-prima e tamanho dos
mercados locais. Como nestes paises os departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento praticamente inexistiam, o
aprendizado tecnologico ocorren essencialmente no chio-de-fabrica e com esforcos do departamento de engenharia.
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Através de conceitos como learning by doing, learning by operating, learning by training,
learning by changing, o processo de aprendizagem traz & tona elos explicativos relevantes sobre
como o envolvimento dos quadros operacionais € gerenciais deve ser mobilizado para fazer uso
efetivo da tecnologia, a partir de esforcos iniciais de adaptag@o ¢ absorgéo.

Todavia, o aspecto mais importante desse processo de aprendizagem € a possibilidade de
estimular uma série de capacitagdes na produgiio que contribuem para o alcance de um catching up
nos paises de industrializagiio tardia, desde que sejam acompanhados por um esforgo mais amplo
para a absorgdo completa e dominio da tecnologia importada.

Isso permite que se evolua mais rapidamente em direcfio a estagios mais avancados de
inovagio e competitividade, como por exemplo no caso do Japdo. O pais obteve muito sucesso
projetando produtos e sistemas de produgdo baseados em tecnologias estrangeiras, durante o
periodo inicial de sua industrializagio. Desenvolveu, num primeiro periodo, um grande esforgo de
aprendizagem com foco no sistema de produgo, cujo objetivo era produzir a custos reduzidos, mas
a0 mesmo tempo mantendo estratégias de longo prazo e desenvolvendo as capacitagdes
necessarias, tendo como modelos as empresas mais avan¢adas do mundo na época. Mesmo sem ter
ainda a qualidade como uma caracteristica intrinseca dos produtos japoneses, as suas bases ja
estavam sendo criadas (como o inicio do desenvolvimento do JIT, pelo qual os japoneses
aprenderam a trabalhar em pequenos lotes) e a identificagio de problemas de gualidade e seu
rastreamento (Fleury&Fleury, 1996).

Foi iniciado um permanenie processo de aprendizagem para methoria da produtividade
através da reduc@io dos estogues, buscando a "perda zero", organizaram a producio de forma a
eliminar qualquer atividade que ndo adiciona valor, desencadeando um processo de combate as
perdas com a utilizagio de mecanismos baseados nas atividades de pequenos grupos. (Fol uma
etapa da aprendizagem em grupo, orientada para combater as deficiéncias, a partir de um processo
para entender as causas das perdas (know why) e formas de resolvé-las (know how), onientando os
trabalhadores para a resolugiio dos problemas detectados.”® A partir desse momento, estes
principios estiveram sempre presentes na indistria japonesa e possibilitaram um tratamento

integrado dos planos macro (da condugdio das politicas publicas), micro (das estratégias de

?® Também foi importante uma agiio governamental impulsionando as empresas e¢ administrando os fluxos
internacionais de produios € de fecnologia para proteger a indistria local enquanto, paralelamentepromovia a
competi¢do no mercado intemno, sustentando o processo de aprendizagem tecnolgica.
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desenvolvimento empresariais) além do meso (onde se encontram as chamadas institui¢des de
intermediagio).

No caso da Coréia do Sul, uma comparagio é bastante iluminadora e uma fonte
importante de inspiragdo para formulagdo de politicas, pela grande importancia de conhecer como
o desencadeamento de um processo de aprendizado levou a assimilacdo efetiva das tecnologias
importadas e a capacidade de desenhar novos produtos ¢ processos.

Fo1 seu notavel salto desenvolvimentista e sofisticagdo tecnologica que possibilitaram a
transi¢io de um estagio de industrializagfio baseado na substituicdo de importagdes de produtos
de baixo valor agregado para um modelo fortemente baseado em exportacdes, crescentemente

diversificado e com produtos de alto valor agregado.

situagio geopolitica, estratégias do Estado (orientagdo da politica econdmica, reformas de base,
como a agraria e educacional), estratégias de negdcios das empresas e politicas de gestdo do
trabalho no &mbito da firma, com destaque para o rapido aprendizado tecnologico.

Segundo Canuto (1994:8), enquanto no fim dos anos 70 o capitalismo retardatario
brasileiro se mostrava relativamente avangado, com uma economia industrial complexa em
relagio aos paises em desenvolvimento, a Coréia possuia ainda uma estrutura industrial
incompleta e com necessidade de integracio.

Nas palavras do autor: “Em 1980, o Brasil havia logrado completar sua industrializacdo
dentro do padrdo dominante — o da Segunda Revolu¢do Industrial. A Coréia, por sua vez,
possuia uma estrutura empresarial concentrada nos chaebols e encontrava-se relativamente
atrasada no processo de integragdo da estrutura industrial. Contudo, se no campo industrial o
Brasil estava a frente, 0 mesmo ndo se pode afirmar com relagdo a igualdade social. O regime
autoritario sul-coreano ndo apenas herdara uma reforma agrdria realizada nos anos 50 sob a
inspiracéo americana. Perseverou na politica agrdria e iniciou na década de 70 um esforgo
concentrado de educagdo de base — inspirado no exemplo japonés. No Brasil, apesar do milagre
econémico (68-73) e da pletora de recursos fiscais, predominou a visdo elitista e de curto-prazo
— 0s investimentos soclais foram desprezados e a reforma agrdria foi arquivada.”

Além disso, a Coréia beneficiou-se da vizinhanga com o Japdo, que possibiliton o

aprofundamento de parcerias com suas industrias, em pujante ascensio no complexo eletrdnico.
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Mas, como ressaltou o proprio Canuto®': “(..) 4 vizinhanhanga benigna com o Japio explica em
boa medida o sucesso sul-coreano. Mas ndo é s6: houve competéncia por parte do Estado e da
grande empresa privada para aproveitar, com meritos proprios, as oportunidades de ingressar
na 3% Revolugdo Industrial. Isso singulariza a experiéncia da Coréia como o unico caso de
indutrializacdo tardia e periférica em condi¢bes de saltar para o restrito clube dos paises
avangados.”

Isso demonstra que as diferencas de desempenho entre Brasil e Coréia néo se limitaram a
variaveis macroecondmicas, mas também a capacidade de apropriacfio e o rapido aprendizado
tecnoldgico desenvolvido pelas empresas coreanas.

No caso da Coréia, embora uma anélise comparativa neste aspecto seja ainda pouco

além da importancia da agdo governamental {que evitou aplicagGes especulativas e propiciou
infraestrutura para proteger as corporagbes nacionais e capacitd-las tecnologicamente) foi
essencial o estilo gerencial das empresas coreanas.

Nesse sentido, os principais pontos por ela destacados foram:
- os padrdes de gestio organizacional adotados pelas empresas coreanas a fim de cumprir seus
objetivos de aprendizagem;
- a alta participaglo de engenheiros em relagdo ao total da mao-de-obra, seguindo o padrio
japones;
- as politicas de salarios elevados e repasse de ganhos de produtividade, que estimulam o
envolvimento € motivacdo dos trabalhadores coreanos;
- horizontalizagio das relagdes ¢ integragio técnica entre produg@o e engenharia, bem como a
redugdo de hierarquia e separagfio entre engenheiros, administradores e trabalhadores a um
patamar minimo;
- énfase em grupos de comunicagiio de melhoria técnica entre trabalhadores e engenheiros, com
abertura e confianga das geréncias para os inputs provindos dos trabalhadores, além de formas de
organizagdo do trabalho que facilitassem seu envolvimento no processo inovativo.

Em termos de desenvolvimento, a pratica das empresas coreanas foi de estabelecer
programas de treinamento in house e hoje a maioria dos chaebols investem em formagio e

aperfeigoamento através de seus centros de treinamento. A énfase na manufatura foi, portanto, uma

! 1dem, pagina 10.



caracteristica organizacional de exceléncia para a estratégia corporativa das empresas coreanas.
Isso fez com que elas apresentem uma trago distintivo de capacitagio: a aprendizagem com foco na
manufatura.

Portanto, em relagiio a esse aspecto, o caso da Coréia do Sul seguiu trajetoria semelhante

a experiéncia japonesa, conforme Fleury &Fleury (1996) haviam sugerido.

1.4 - Capacitacfio Tecnologica e a questio do Trabalho na indistria brasileira

Passaremos, ent3o, a comentar como este padrdo promotor de um processo sistémico

‘encontra barreiras ao desenvolvimento e consolidagic no contexto industrial brasileiro,

principalmente pelas caracteristicas das as praticas organizacionais prevalecentes no Brasil desde o
inicio - do processo de industrializagdio, que ndo favorecern a criagio de bases para o
desenvolvimento da capacidade de inovago. No campo da Sociologia Industrial € do Trabalho no
Brasil, o debate sobre o processo de modernizagio tecnologica comegou a se colocar de forma mais
incisiva a partir de meados dos anos 80, quando alguns estudos passaram a indicar um movimento
das empresas nacionais na difusfio da inovagfo tecnolégica (apoiando-se nio s6 na base técnica
microeletronica, como também nas mudangas relacionadas 4 reestruturagiio organizacional)™,

Mas, ainda que a "importancia do trabalho" seja um argumento presente num numero
crescente de referéncias, s3o poucos os estudos que tratam de forma sistematica a integragdo do
trabalho direto nos processo de aprendizagem e inovagdo (Bresciani, 2001).

O Brasil, comparativamente a outros paises em desenvolvimento, depositou grandes
expectativas no recurso a tecnologia estrangeira. Em relaciio aos investimentos diretos estrangeiros,
o periodo pos-guerra foi caracterizado por uma forte onda industrializante, marcada pela instalagio
de filiais de corporagdes que n3o chegariam a reverter a dificuldades das empresas brasileiras em
gerar inovagdes localmente. O interesse maior dessas empresas era aumentar sua participagio num
mercado emergente, a partir da exploragio de incentivos fiscais e uso do trabalho barato.

De acordo com Fleury&Fleury (1996), um ponto que deve também ser considerado € a

origem da classe trabalhadora, que em sua maioria era de origem rural e migrava para as cidades

# Na década de 90, destacam-se os trabalhos de Ruas (1990), Gitahy (1994), Humphrey (1994), Leite (1996), Castro
{1994), entre outros.
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com a intenc¢do de curto prazo de ganhar algum dinhetro e retornar ao interior para comprar sua
terra. Isso permitiu que se recorresse a uma mio-de-obra que conhecia pouco ou quase nada
sobre o processo produtivo e tinha intengdes temporarias. Porém, este nfo envolvimento dos
trabalhadores acabou por atender os interesses gerenciais (que era de manutencio do controle),
favorecendo o surgimento de uma forma paternalista autoritaria de controle do trabalho, com uma
adaptaciio do modelo taylorista que os autores chamaram de Rotinizacio do Trabalho. Esta
forma, baseada numa méo-de-obra desqualificada, barata e instavel nfio permitia a qualificagfio
como aperfeigoamento do operario e procurava impedir a comunicag@o entre eles, com a inteng#o
de imibir qualquer forma de organizagio ou contestaciio. Como ja foi descrito, isto era o oposto

do que ocorria em outros paises proxmssores a exemplo da Coréia do Sul e Japao

Ja em fins da década de 70, com o fim do ¢ rmlagre econdmico” e o infcio do processo de

redemocratizagio (principalmente com o ressurgimento do movimento sindical nacional), os
trabathadores comegaram a demandar maior participagio nas decisdes das empresas.
Oportunamente, estas comegaram a implantar os CCQs como um sistema participativo, gue
resolvia simultaneamente o problema de participagiio dos trabalhadores ¢ da melhoria de
qualidade. No entanto, o que parecia um grande avanco quanto as formas rigidas de organizagio
do trabalho que se consolidava, acabou fracassando - principalmente pelo fato de os CCQs terem
sido implantados sem maiores alteragdes nas estruturas organizacionais.

Nos anos 80, tornou-se predominante a nogéo de que a chegada a modernizagéo industrial
deveria incorporar tecnologias de base microeletrdnica e robotizacio. Mas, no plano das agdes
governamentais, dadas as incertezas sobre as politicas industriais, instabilidade econ6mica ¢ a
edigdo de sucessivos planos econdmicos, foi somente no inicio dos anos 90 que ocorreu uma
transigao efetiva para novos parametros de competitividade.

A nova Politica Industrial ¢ de Comércio Exterior implantada pelo Governo Collor
resultou numa transformacdo do ambiente operacional das indistrias brasileiras. Umas delas foi o
que se poderia chamar de “descoberta” do mercado. Com uma recesséo no mercado interno € a
ameaca crescente da presenca dos concorrentes estrangeiros, as empresas procuraram garantir o
mercado através da valorizagdo da qualidade e valonzagio de um reposicionamento da fungao
Produgio como fonte de reducio de custos e aumento da produtividade.

No entanto, o processo de aprendizagem para gestido da qualidade se revelou bastante

complexo e diferenciado de acordo com o ramo industrial. Embora possam ser encontradas “ilhas
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de exceléncia”, a maior parte das empresas brasileiras tentou a introdugfo técnicas de qualidade
sem dispor efetivamente de sistemas de gestdo de custos ou valorizar a capacitagdo
organizacional.

As conseqiiéncias desta forma de uso do trabalho incidem numa fragilidade em sustentar a
competitividade da industria brasileira em relagiio a um projeto de longo prazo, assim como sua
inser¢do na economia internacional, que depende em grande medida da capacidade de inovaggo. O
tipo de relaciio desenvolvida entre o perfil do trabalho direto, sua gestfo e as implicagBes para a
capacitagdo tecnoldgica nacional teve atengfio especial de Quadros Carvalho (1993, 1994), que
mostrou os limites a competitividade da indistria brasileira pelo fato de possuir um padriio de uso
da forga-de-trabalho que a exclui enquanto fonte de inovagéo.

Num estudo sobre as industrias IIJ.etrdqﬁﬁhic.és brasileii'as, sua$ que praticas de emprego ¢ a
difusio da automagfio flexivel, o autor constatou que “No caso do setor petroquimico, desenvolveu-
se plenamente a capacidade de operag¢do das plantas importadas e, em algumas empresas, deram-
Se passos importantes no sentido da introdug¢do de inovagdes incrementais de produto e processo.
Contudo, a literatura ndo registra nenhum caso de empresa nacional que tenha levado seu
aprendizado ao ponto de obter pleno dominio das tecnologias importadas.” Ha um baixissimo grau
de envolvimento dos trabalhadores com atividades relacionadas 3 inovagfo, além da adogio de
estruturas hierarquicas rigidas e uma organizacio do trabalho que nfo facilitam o desenvolvimento
do processo de aprendizagem entre os trabathadores.

Apesar do entusiasmo dos empresarios nos anos 90 com os métodos oriundos da
experiéncia japonesa e a colocagfio em pauta de discussdes governamentais sobre as politicas para
tornar as empresas brasileiras mais competitivas (principalmente com a ado¢do de novos métodos
de qualidade), os rapidos ganhos de produtividade decorrentes nio podem levar a conclusdes que
dispensem uma discussio mais ampla sobre o desenvolvimento da capacitagdo tecnologica local.
Mesmo com as implicagBes dos ajustes das empresas com a emergéncia de novas praticas
organizacionais que requerem uma méio-de-obra mais escolarizada e estavel, h um confronto com
praticas perversas de flexibilizagdo do emprego, guiadas por uma visdo de curto prazo para
diminuig3o de custos com o trabalho (Humphrey,1995).

Nessa perspectiva, a questio do desenvolvimento da capacitagio tecnolégica local necessita

ser tratada de uma forma mais abrangente, pois este tipo de pratica organizacional esti relacionada
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com a dindmica institucional e as relagdes de trabalho que se estabeleceram no Brasil ao longo de
sua industrializagio.

Na maioria dos setores industriais em que o progresso tecnoldgico € um fator competitivo
determinante, a capacitagdo tecnologica das empresas brasileiras é geralmente limitada, o que se
torna mais acentuado nas industrias de origem nacional (privada ou estatal), pois as empresas
multinacionais podem ter acesso as inovagdes (tanto em produtos como processos) através da
matriz ou outras subsidiarias que possuem capacidade de inovar. E também importante notar que as
maultinacionais (as quais dominam os setores intensivos em ciéncia ¢ escala) tendem a estabelecer
nos paises mais avangados suas atividades tecnologicas de pesquisa e desenvolvimento mais

nobres, deixando para subsididrias dos paises em desenvolvimento apenas as atividades de

‘produgio e comercializagio, e a atividade de adaptacio de produtos e processos.

Sem desconsiderar a gama de fatores que determinam esta baixa capacitagio em inovar, €
de essencial relevancia o peso das politicas de recursos humanos e as formas de organizagiio do
trabalho nas inddstrias brasileiras. N#o se trata apenas de pouco investimento em P&D por parte
dessas empresas, mas também na falta de integragiio horizontal entre engenharia e produggo,
fazendo com que sejam criados culturas e status diferenciados. No caso das empresas
petroquimicas, por exemplo, as empresas brasileiras (principalmente as nacionais) apresentavam, até
o inicio dos anos 90, uma estrutura bastante verticalizada e com praticas rigidas de organizac3o do
trabalho, o que incide num baixo comprometimento com o aprendizado tecnologico e a busca de
dominio das tecnologias importadas, sendo a relac@o entre administrac3o (ou engenharia) e produgio
marcada pela busca de controle do trabalho e nio de integragio técnica.””

Mas estudos recentes também mostraram a ocomréncia da conduciio de processo
produtivos caracterizados por uma transformacio importante pela introdugio de grupos de
trabalho, flexibilidade e maiores espagos de autonomia na produgido, como apontou o trabalho de
R. Marx (1996) para setores com quimico e automobilistico.

Qutro estudo que trouxe elementos de um novo enfoque dada a participagdo dos
trabalhadores (enquanto plancjadores na area produtiva, participagdo através de sugestOes,

trabalho em grupo e discussdo com os fornecedores) € o de Bresciani (2001:134), sobre uma

** Tal anilise neste tipo de industria ¢ elucidativo pois, como veremos mais adiante, apesar de disporem de uma méo-
de-obra mais estével ¢ comprometida com o processo produtivo, assim como mais escolarizada e melhor remunerada
que a média nacional, a questio inovativa e de aproveitamento do conhecimento cumulativo dos operérios se mostra
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industria de caminhdes. Segundo o autor: “verificou-se uma projetada e negociada integracdo
dos trabalhadores a esfera responsavel pela inovagdo de processos produtivos, em particular a
partir da implementacdo de Trabalhos em Grupo e da metodologia denominada Kaizen. A
mudanga dos padrées de gestdo do trabalho e sua integracdo ds atividades inovadoras é
ancorada também em programas de capacitag¢io gerencial fortemente marcados por um cardter
de “transformacdo comportamental’”; o processo em andamento revela essa mudanga,
decorrente da redistribuicdo do poder no local de trabalho e na estrutura corporativa. (...) Ao
lado do papel formal dos “planejadores” de processos em cada segmento fabril, os
trabalhadores diretos passam a constituir uma fonte reconhecida de inovagées, tendo sua

contribui¢do canalizada em formas diversas.”

Este novo padriio de inclusdo dos trabalhadores diretos e seu reconhecimento enquanto
ator do processo de inovagio estaria na base de um novo padriio organizacional emergente. Mas o
proprio autor reconhece que os resultados encontrados em sua pesquisa refletem uma trajetoria
singular da empresa escolhida, “(...) Ao fim desta década, o caso da MBB (Mercedes Bens do
Brasil) configura-se com o uma ‘estrela solitaria’ no cenario brasileire, dada a complexidade da
negociagdo coletiva envolvendo a inovagdo de processos, especialmente de cardter
organizacional. De fato, estudos e pesquisas mais recentes confirmam: inovagdo e negociagdo
coletiva permanecem essencialmente como mundos separados.”*”

Infelizmente, estes casos ndio podem ser considerados como regra para a realidade
nacional, pois grande parte das empresas apresenta uma vinculagdo dispersa entre as funcgbes

operacionais (ou seja, Engenharia e Produgéo) e fraca organizagfio nos locais de trabalho, o que

enfraquece o poder de negociagdo dos sindicatos e a democratizagio no espago fabrl.

intimamente relacionada com as formas de distribuicio de poder e da divisio do trabalho que se estabelece no ambito |
organizacional.
* Idem, pagina 286.
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Conclusio

Procurou-s¢ demonstrar como o periodo que caracterizou a industrializacio do pais,
seguido por uma década de instabilidade macroecondmica, gerou um padrio de comportamento
empresarial guiado por visdes pouco competitivas ¢ de curto prazo, o que foi pouco propicio para
a instalagdo de um processo de aprendizado sistémico. Isto condicionou a forma como as
industrias brasileiras reagiram as mudangas competitivas e as novas exigéncias de politicas
industriais nesta década, através de uma “modemizacio defensiva”.

Com a integragio da inddstria brasileira a economia mundial, em muitas empresas bem

sucedidas pdde-se observar mudangas organizacionais e produtivas que criaram uma “cultura de

'qualidade”, estabelecendo novas relagdes com o mercado e novas formas de organizacdo
intraempresarial. Entretanto, para a maioria das empresas hd uma forte resisténcia a mudangas,
pois estas implicam na necessidade de transformages organizacionais significativas para a
efetividade de novos conceitos de gestéo.

Além das incertezas de um contexto macroecondmico instavel, ¢ importante notar que a
emergéncia destas novas formas de gestiio ¢ de negociagfio da inser¢do do trabalho no processo mais
amplo de inovacdo tem sido realizada de forma nio-sistémica, de acordo com caracteristicas que
permearam a trajetéria industrial brasileira: o controle da mio-de-obra e a busca pela redugio de
custos, através de uma visio de curto prazo.

Nos préximos capitulos, procura-se explorar até que ponto o setor € a empresa escolhida
para estudo de caso podem ser considerados parte das excegdes e evidenciar que tipo de mudanga

esta ocorrendo.
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Capitulo 2
Caracteristicas técnico-produtivas e conteido do trabalho no processo petroguimico

Introducio

Embora o objetivo central desse trabalho seja analisar a relagfo existente enire a
organizagio do trabalho e capacitagio tecnoldgica na industria petroquimica brasileira, faz-se
necessaria uma breve descri¢io das principais caracteristicas dessa industria, como os aspectos
técnico-produtivos (matérias-primas ¢ relaghés intersetoriais, padrac dé competicdo ¢ natureza da
inovagdes) e relagdes de trabalho neste tipo de processo de produgéo especifico.

A inten¢fio ¢ compreender como esses fatores interferem no processo inovativo € no
padrio de gestdo do trabalho, bem como as caracteristicas das industrias de processo continuo
gque permitem e/ou facilitam a integracdo dos trabalhadores diretos no desenvolvimento de

movagoes.

2.1 - Caracteristicas técnico-produtivas ¢ dinamica de mercado da indistria petroquimica

A indistria petroquimica, cuja organizacdo industrial distingue-se pelo peso da
complexidade tecnolégica, leque de produtos , elevados investimentos e relagbes intersetoriais,
encontra-se no nucleo dindmico de uma estrutura industrial competitiva. Atualmente considerada
tecnologicamente "madura", esta industria manteve durante seu desenvolvimento elevados
investimentos em P&D e sua histéria se confunde com a prépria histéria da sociedade de
consumo ao longo de século XX*.

A emergéncia do ramo petroquimico nos paises centrais se deun efetivamente no final do
século XIX e inicio do atual, a partir do momento em que a indidstria quimica adquiriu
dinamismo para ser denominada "moderna”, resultado do encontro do desenvolvimento cientifico

de base com uma demanda industrial latente (Guerra, 1985).
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Através da incorporag3o de inovagdes tecnoldgicas, o desenvolvimento do setor foi
fundamental para o desenvolvimento do capitalismo moderno, ao possibilitar a produgio em
larga escala de bens antes fabricados a partir de outros materiais mais escassos ou caros e que se
mostravam economicamente invidveis para o consumo de massa. De acordo com Amaro
(1985:84), ao produzir inimeros produtos sintéticos destinados a substituir seus similares
nafurais, esta industria liberou diversos outros ramos das restrigdes determinadas pelo tempo de
maturagio natural de determinadas matérias-primas de origem vegetal e animal.

Como o custo da méo-de-obra neste tipo de processo industrial é bastante reduzido quando
comparado aos investimentos totais necessarios as instalagdes e em matérias-primas, o

desenvolvimento da indistria quimica moderna esteve relacionado com a tentativa de reduzir o

“tempo de rotagfio do capital empregado, o ciclo temporal dé produtos ¢, principalmente, baratear

o custo do capital constante.

Neste sentido, desde os primérdios de seu desenvolvimento, esta inddstria estruturou-se
como capital-intensiva e com uma tecnologia crescentemente cientifica, varidvel fundamental
para sua evolugdo ao possibilitar a transformacio de plantas de processos em batelada por
processos continuos € garantir a apropriagdo de significativas economias de escala (Bastos,
1989).

Nos paises centrais, o setor evoluiu apoiado na importdncia crescente da capacitagio
tecnologica das empresas que se formavam, baseadas tanio na integracdo vertical quanto
horizontal de suas produges. E importante destacar que a indéstria no periodo mencionado j4 era
concentrada, principalmente na Alemanha e Estados Unidos, com predominancia de grandes
empresas, que podiam melhor explorar economias de escala das maiores plantas e processos
continuos (Chandler, 1962; Landes, 1972).

Foi, portanto, a partir desses movimentos de diversificagfio e de verticalizagdio das grandes
empresas quimicas ¢ petroliferas que o ramo petroquimico se¢ consolidou, coincidindo com o
inicio do movimento de expansio do oligopdlio quimico internacionalmente.

Tais fatores atribuem a industria petroquimica uma série de elementos singulares, além da

alta intensidade de capital e de P&D, como a demanda por trabalho especializado, alto grau de

# Segundo Guerra (1985), a expansio industrial deste século foi marcada pela predominincia de dois grandes
setores: o complexo metal-mecénico e todo o setor quimico, particularmente a petroquimica.
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concentragio, grande interdependéncia com seus segmentos e grande possibilidade de
substituicdo de matérias-primas, com diferentes rotas tecnoldgicas ou aplica¢do de produtos.
Como explicita Guerra (1994b:2): "4 estrutura da industria é altamente concentrada.
Apesar disto, a abrangéncia da industria petroguimica e a presenca de diferentes tecnologias
e/ou distintos graus de especializacdo permitem a convivéncia de tamanhos e plantas e de
empresas muito heterogéneas. Convivem grandes empresas altamente diversificadas e
integradas, com empresas de porte médio especializadas. Nessa estrutura, dois tipos de barreira
a entrada se destacam: volume de capital e acesso as matérias-primas. Apesar da tecnologia ndo
representar uma barreira significativa, seu dominio se constitui numa fonte de vantagem

competitiva. Desde sua origem e durante seu desenvolvimento, a petroquimica associa-se a

de P&D de longo prazo. O setor é considerado science based."

No caso da inddstria petroquimica no Brasil, como em outras economias em
desenvolvimento, sua implantacdo ocorreu quando a internacionalizagio do capital ja havia se
efetivado. De acordo com (Bastos, 1989:52): "O cardter retardatario e as particularidades da
industrializacdo de economias como a brasileira, resultaram numa auséncia quase completa de
estruturas financeiras, mercadoldgicas e capacitacbes tecnologicas nacionais em seus primeiros
estdgios, em contraste com a situagdo das empresas lideres a escala mundial. Em fungdo disso,
parecia quase inevitavel a implantacdo no pais de setores intensivos em capital e tecnologia
como a petroguimica, por firmas estrangeiras e/ou importando tecnologia do exterior”.

Este processo imprimiu determinadas caracteristicas ao setor, tanto no aspecto produtivo
como organizacional, que serfio melhor detalhadas mais adiante sobre sua frajeténa de

implantagio.
2.1.1 - Matérias-primas e processos

A indtstria petroquimica pertence a quimica orgdnica sintética ¢ € definida basicamente

em fun¢@io das matérias-primas que utiliza, derivadas das fragdes do petroleo e gas natural.*

* Enquanto os petroquimicos basicos obtidos através do gas natural nio necessitam de investimentos em refinaria, as
fragbes do petroleo siio subprodutos da inddstria de refino, cujo principal objetivo € a fabricagio de combustiveis ¢
lubrificantes. Como fragles do petroleo tem-se o gasoleo e as fragles lHquidas ou leves, chamadas nafia,
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Devido a suas caracteristicas, a escolha por uma delas ou um mix a ser adotado em cada
pais depende de varidveis geolbgicas, técnicas ¢ econdmicas que melhor se adaptam em
determinados momentos.

A partir dessas matérias-primas, s3o processadas sucessivas transformagdes quimicas,
dando origem aos produtos petroquimicos basicos (1* geragdio), intermediarios (2 geragio) e
finais (3° geragdo), sendo estes ultimos utilizados em industrias de transformag3o de produtos de
consumo final, numa variedade de produtos familiares ao publico consumidor, como tintas,
fertilizantes, produtos plasticos, produtos de limpeza, pneu de borracha sintética, etc.

Quanto a transformagdo das matérias-primas e o processo petroquimico, Cario (1997:15)

coloca que: "4 reagdo quimica tem a caracteristica de possibilitar o uso diversificado do

processo na produgdo de vdrios produtos, através de adigbes e/ou adaptagdes dos equipamentos
existentes e de apresentar a particularidade técnica de permitir a produgdo e aproveitamento de
subprodutos. Em face das caracteristicas das reagbes, as inovagdes e aperfeicoamentos do
processo produtivo constituem a ténica do setor ao longo da cadeia produtiva, a despeito de, nos
segmentos finais, a tecnologia de produtos ganhar alguma relevdncia.

Nestes termos, a industria petroguimica tem a possibilidade de seguir rotas tecnologicas
alternativas a partir do uso de diferentes fontes de matérias-primas e de processos produtivos
para obtengdo de diferentes produtos. A complexidade tecnoldgica envolvida na produgdo de
petroquimicos permite obter o mesmo produto através de diferentes matérias-primas individuais,
e um mesmo produto pode combinar, distintamente, diferentes matérias-primas ou produtos
intermedidrios."

Como as matérias-primas e produtos da industria petroquimica sgo geralmente liquidos ou
gasosos (muitos corrosivos ou toxicos), o processo requer reagdes quimicas que dispensam a
intervencéo direta do ser humano sobre o material. As condi¢Bes de operagdo exigem
instrumenta¢do automatizada e uma operagéo industrial em sistemas fechados e interligados por

tubos resistentes, que caracterizam as chamadas "industrias de processo continuo™’.

No case da nafta, pode ser usada como matéria-prima petroguimica ou transformada em gasolina. Gragas ao
desenvolvimento de catalisadores especificos por empresas européias, ela se tornou a principal matéria-prima para
paises de baixo consumo relativo de gasolina. No entanto, a demanda por nafta com a difusfo de sua utilizagdo
provocou um conseqliente aumento dos pregos, incentivando paralelamente a utilizac3o de fragdes mais pesadas,
como o gasdleo, que hoje se constitui numa importante matéria-prima dessa industria (Suarez, 1986; Guerra, 1994b)
%’ Para uma discussio mais aprofundada sobre a defini¢io e caracteristicas dos denominados “processos continuos”,
ver Ruas (1990), Rizek (1991) ¢ Quadros Carvalho (1993).
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Em decorréncia, tem-se uma industria com "alta densidade de capital por unidade
produzida e por emprego gerado” (Suarez, 1986:36), a despeito da petroquimica utilizar mao-de-
obra qualificada € que se caracteriza pela responsabilidade exigida no desempenho e seguranca
das unidades produtivas®™. Devido ao peso dos investimentos em capital (equipamentos,
instalagdes, etc), o desenvolvimento tecnoldgico foi principalmente voltado para o alcance de
escalas crescentes que, conjuntamente a complexidade das plantas petroquimicas, determinam

outra caracteristica dessa industria: o longo tempo de maturacdo do investimento.

2.1.2 - Relagies industriais e dinimica concorrencial

Além de uma intensa relagdo intraindustrial (a montante com a industria petrolifera ea~

jusante com uma cadeia sucessiva de processamento que desemboca nos produtos finais), a
industria petroquimica vincula-se a varios segmentos produtivos da indistria de transformagio
que utilizam seus produtos como insumos. Devido a sua capacidade de substituir produtos
tradicionais, relaciona-se com as empresas produtoras de pléasticos € termoplasticos, de
termoestaveis (que substituem metais, madeiras, vidros e cerimicas) e de elastémeros sintéticos
{(que substituem a borracha nas indistrias de pneumaticos ¢ artefatos leves) (Amaro, 1985).

De acordo com seus segmentos, a inddstria petroquimica apresenta uma din&mica
concorrencial marcada por diferentes formas de oligop6lio, que variam em relagiio a distingdo de
produtos, graus de especializagfio, padrfio tecnoldgico, tamanho das unidades e mercado, entre
oufros.

Segundo Cario (1996), no caso dos petroguimicos basicos e intermediarios, as empresas
se inserem numa estrutura de mercado caracterizada por um oligopdlio concentrado, devido a
pequena diferenciagdo de produtos, grandes unidades produtivas e projetos de longa maturagdo.
Os esforgos s3o voltados, geralmente, para ganhos de economias de escala que viabilizam

financeiramente os investimentos. Quanto aos produtos petroquimicos finais, o autor destaca a

2 O caracteristico reduzido contingente de mio-de-obra utilizada nfio é Gnico para as geragdes petroquimicas, tendo
em vista que sua intensidade aumenta a medida que se avanga na cadeia produtiva, com a produgio de petroquimicos
de 3’ geragiio absorvendo pouco mais trabalhadores que os de 1" e 2’ geragbes, em razio da maior diferenciagio da
estrutura de produgdo interna e da maior interagdo produtiva com segmentos da indistria de transformagéo (Cario,
1996)
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existéncia de um oligopdlio diferenciado, com estratégias competitivas orientadas para a
inovagdo em produtos, voltados para mercados especificos ou diferentes utilizagdes.

Qutras caracteristicas da petroquimica sfo: a existéncia de uma "ociosidade planejada" (na
qual os investimentos na amplia¢do da capacidade produtiva crescem na frente da demanda), a
necessidade de grandes blocos de inversfio e economias de escala, que atuam como verdadeiras
barreiras a entrada no setor, além de serem causas explicativas do setor j& nascer oligopolizado
(Guerra, 1994b).

2.1.3 - Padrio tecnologico e natureza das inovacdes no setor

"""""" Quanto & tecnivlogia tilizada n6 processo petroquimico, de acordo com a definigio de
Suarez (1986:38) "Ndo existe, na verdade, uma tecnologia petroquimica como um bloco unico e
indivisivel, mas suas grandes dreas de conhecimento que, em conjunto, constituem o acervo
técnico necessario a implantagdo e operagdo de uma planta petroquimica."

A partir dessa consideragio, o autor classifica trés grandes areas tecnolégicas na
petroquirmnica (ver figura 2.1- Anexos):
1) tecnologia central (subdividida em engenharia de processo e basica)
2) tecnologia perifénca (composta de engenharia de detalhe e montagem)
3) tecnologia operacional ( integrando engenharia de planta, produto e montagem)

Dentro da tecnologia central, é a engenharia de processo responsével pelas atividades de

pesquisa ¢ desenvolvimento de novos produtos € processos, testados em plantas-piloto. Essa
atividade minimiza riscos técnicos e econdmicos, sendo um dos mais importantes instrumentos
de pesquisa no setor”.

Fortemente articulada a ela tem-se outra subarea da tecnologia central, a engenharia
bdsica, que busca a adequac@o as condi¢bes para escala de mercado, sendo a definidora da
demanda por bens de capital desta industria.

Neste tiltimo ponto, a vinculagiio existente entre a origem do projeto de engenharia bdsica

e a implantacdo dos equipamentos necessarios, ¢ importante destacar o fato de que a

* No entanto, devido aos seus altos custos de instalagiio, as plantas-piloto nio so acessiveis a todas as empresas.
Segundo Guerra {1994b:48), dados obtidos junto 4 Petroquisa em 1992 mostraram que, das 28 empresas a cla
associadas no periodo, apenas 29,6% acompanhavam o processo em escaia piloto.
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especificagio desses equipamentos tem que seguir normas que favorecam os fabricantes de seu
pais de origem, um fator que traz a problematica da transferéncia, absorc¢io ¢ desenvolvimento
tecnologico (Bastos, 1989). Desta forma, dificulta-se o acesso a esta area considerada micleo
basico de P&D, dada a estratégia das empresas detentoras dos processos tecnologicos os
utilizarem como um instrumento de expansdo de mercado.

Também nesta perspectiva, nos adverte Guerra (1994b:51): "Vale mencionar que a
tecnologia central é detida, fundamentalmente, por grandes empresas quimicas- petroquimicas
internacionais, licenciadoras do projeto da engenharia bdsica e prestadoras de assisténcia
técnica, quando o controle de licenciamento assim explicita. Estas empresas podem realizar a

mera venda de um pacote tecnologico, como também participar acionariamente do

empreendimento petroquimico enquanto fornecedora de técrvlogia, sendo que a execucdo da~~

engenharia bdsica é geralmente feita por essas proprias empresas ou por empresas de
engenharia vinculadas a elas e/ou a firmas de bens de produgdo.”

A segunda area se refere a tecnologia periférica, responsavel pelas engenharias de detalhe
e montagem, cujas atividades s@o executadas por prestadoras de servigo. Sem a exigéncia de
grande sofisticagdo, estas fungGes nfio apresentam ligagho estreita com o0s processos
petroquimicos ou constituem objeto potencial de aprendizado nas empresas.

Por fim, nas areas que compdem a tecnologia operacional (engenharia da planta, produto

e aplicagdo), as atividades envolvem basicamente a obtengio de novos produtos e/ou
modificagio naqueles ja existentes, de acordo com as exigéncias do mercado ou de novos usos.
Quanto 2o ritmo do progresso técnico nesta indistria, a literatura destaca que foi intenso até o
final dos anos 60, quando comegou a diminuir significativamente na inddstria quimica como um
todo, a partir do ajuste pelo qual passou nos anos 70.

Como relata Teixeira (1985:57): "Experts nesta drea apontam quatro razdes principais
para explicar o super crescimento da industria petroquimica no periodo de 1950-70. A primeira
delas foi um notavel aumento do mercado em fungdo da rdpida substituigdo de produtos naturais
por petroquimicos. Em segundo, o prego dos insumos cairam com as economias de escala nas
plantas cada vez mais integradas e complexas. Isto foi possivel devido a terceira razdo, com a
adaptagdo de tecnologias para larga escala nas refinarias e de um processo de scale-up, que

resultaram num decréscimo dos custos de investimento por tonelada de produto. Por fim, houve
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um rapido desenvolvimento tecnoldgico em processo e engenharia, que resultou em produtos
mais competitivos.”

Até entdo, cram freqgiientes as inovacdes em produto que podiam ser identificadas como
primérias ou radicais, o que levou Cavalcanti e Teixeira (1998:124) a afirmar: "4¢é a década de
60, a dindmica da inovacdo na industria petroquimica, no panorama internacional, foi marcada
por um processo de "destruicdo criadora” de forte cardter schumpeteriano”.”®

Devido a diminuigd3o do ritmo e intensidade da dindmica tecnolégica, as grandes
operagdes foram levadas a realizar uma mudanga radical em suas estratégias®. Na busca de
ajustarem suas operagdes a uma realidade de pregos e custos, estas concentraram seus esforgos na

busca de adaptacOes incrementais para economias de energia e melhorias niveis de

aproveitamento de matéria-prima.”-

A entrada de novos competidores nos anos 80, como paises do Oriente Médio e Canads,
Impulsionou um processo de reestruturagio do setor petroquimiconos paises centrais. Com o
novo carater adquirido por esta indistria, as empresas lideres estiveram envolvidas numa maior
variedade dentro da cadeia quimica de produgfio, redirecionando os investimentos para os
segmentos de quimica fina e especialidades e transferindo a produgo de petroquimicos basicos

para alguns paises recéem-industrializados.

* Sepundo estes autores, o detentor da inovagdo primaria nesta fase procurava atingir as maiores vantagens e taxas
de retorno inicialmente & descoberta de um novo produto, usufruinde da exclusividade ja que, 3 medida em que a
tecnologia se difunde, a tendéncia ¢ uma gqueda nos pregos e na margem de lucre, ainda que as inovagdes
incrementais em processo surgidas (geralmente de cardter mais secundario ¢ associadas & inovagiio em produtos)
reduzarm os custos da produgio. Com o acesso 4 inovagio pelos novos entrantes, seja via licenciamento ou imitagio,
© produto tende a passar do status de especialidade para o de commodity e a escala de produgio torna-se 2 principal
barreira a entrada, em vez da tecnologia.

A partir da década de 70, houve uma evidente reduco das inovagGes primdrias. Conforme relatou Guerra
(1994b:50): "Entre 1930 ¢ 1980 foram desenvolvidas 63 inovagdes primarias. Dessas inovagdes, apenas 3 foram
imtroduzidas ap6s1970. Isso nio significa que os investimentos em P&D tenham decrescido significativamente nos
dltimos anos; afinal as inovacdes incrementais continuam sendo uma importante fonte de vantagem competitiva na
industria."

32 Quanto ao surgimento das inovagbes incrementais, ¢ importante esclarecer que podem ter naturezas distintas de
acorde com o processo que lhes deu origem. Como assinalam Cavalcanti ¢ Teixeira (1998), podem ser decomentes
dos processos de aprendizado adquiridos através da operagio da unidade (“learning-by-doing"), sem estarem
necessariamente associadas d investimentos em pesquisa, mas a capacitagio de pessoal e pequenos desgargalamento
para ganhos de produtividade. Numza unidade petroquimica, estes movimentos sao commns, sobretudo considerando
que o projeto original da planta tem margens de seguranga que somente apos a sua entrada em operagio comegarn a
ser aproveitadas.

Outra forma de inovagio incremental deriva-se de processos denominados "learning-by-using”. Ja envolve maiores
esforgos em pesquisa € consiste em melhoramentos continuos que sio realizados na implementagio de novas
unidades, as quais s8o incorporadas caracteristicas que levam em consideracio esforgos de pesquisa ja alcangados
nas unidades preexistentes.’
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Apesar de um novo ciclo de baixa rentabilidade no setor iniciado nos anos 90, 0s investimentos
em P&D nio declinaram e, na pratica, as empresas mantiveram seus esforcos tecnoldgicos
voitadas para melhoramentos incrementais em produtos € processos ja existentes.

Como a petroquimica tem o padrio de apresentar inovagdes radicais em ciclo temporal
relativamente longo, a pesquisa tecnoldgica mantém-se de forma continua, expressa através de
introdu¢dio de melhorias de processos existentes € de descobertas para produtos de uso
reconhecido. Pelo fato das inovagdes revoluciondrias levarem tempo, a busca tecnoldgica
permanente procura fazer com que a estrutura industrial seja competitiva e proteja os grandes
investimentos realizados™.

Atualmente, isso faz com que as estratégias tecnoldgicas estejam focadas em pesquisas na rea de

catalise para obtengdo de maior produtividade e maior velocidade de reaclio ¢ no
desenvolvimento de novos muateriais plasticos, especialmente os chamados plasticos de
engenharia que dinamizaram o setor de termoplasticos pelas crescentes aplicagles em

embalagens, industria eletronica, automobilistica, etc. (Guerra, 1994b).

2.2 - Processo Produtivo e relagées de trabalho nas indidstrias de fluxo continuo

Por mais que se tente estudar questOes relativas & organizagio do trabalho em industrias
petroquimicas fora do contexto dos aspectos técnicos-cientificos, € dificil deixar de aborda-los,
pois estudos sobre o assunto correm o risco de ndo serem integralmente apreendidos quando
prescindem de uma analise mais geral sobre conceitos técnicos, necessarios para o entendimento
do tema.

Tais consideragbes foram necessarias no topico anterior porque neste tipo de processo
produtivo emergem certas especificidades quanto ao trabalho, principalmente pela alta
intensidade de capital em relagio ao emprego gerado. Com operagdes industriais em sistemas

fechados, marcados por grande automagdio e integragfio, estas industrias apresentam baixa

B Segundo Cario (1996), estas inovagOes apresentam diferentes comportamentos de acordo com as gerages. Nos
segmentos bdsicos, devido a um dinamismo tecnoldgico mais baixo, os esforcos sfio concentrados na busca de
processos mais eficientes através de catalisadores que diminuam os custos € elevem a economia de insumos, em
contraponto aos segmentos finais, onde o dinamismo tecnoldgico é mais acentuado {(sobretudo nos termoplasticos) e
justificado pela interagfic com os ramos da indusirdia de transformago no intuito de melhor eficiéacia dos processos
produtivos, perspectivas de novas utiliza¢tes cu surgimento de novos produtos.

36



flexibilidade e seqiiéncia rigida de operagdes, predominando um tipo de trabalho mais
supervisério e menos pronunciado.

No entanto, deve-se levar em consideragio que, apesar das caracteristicas técnico-
produtivas incorporarem uma determinada concep¢fio do tipo de trabalho humano a ser
executado, nio se esgota no projeto ou na implementacio de inovagdes tecnoldgicas a
compreensao dos fatores relacionados ao uso do trabalho nesta inddstria.

E essencial focalizar como se apresenta o processo de trabalho nas indistrias de fluxo
continuo para que possa discernir padrdes elementares de organizagdo da producdo e construir
parametros de anélise, partindo da compreensfo da natureza das tarefas e a influéncia das novas

tecnologias de instrumentagdo, assim como as possibilidades de controle da m#o-de-obra e as

politicas gerenciais — elementos que podem se mosirar fundamentais para entender formas
adotadas nas relages de trabalho nas indistrias brasileiras.

Devido as particularidades que assume a gestio do trabalho neste tipo de industria, varios
autores afirnam que a petroquimica representaria o estagio mais avan¢ado das tendéncias
organizacionais. Como relata Toledo et alli (1987:1), este setor seria (...} a vanguarda do
processo de automagdo indusirial e gradativamente outros tipos de industrias vém se
assemelhando a ele devido ao aumento dos niveis de integra¢do, interdependéncia e
continuidade dos produtos, apesar das diferencas significativas e dos obstaculos e limites
impostos pela especializacdo tecnologica. (...) Assim, ao estudar as formas particulares que
assume a organizagdo do trabalho neste tipo de indiistria, estaremos apreendendo algumas das
principais tendéncias do trabalho industrial nos setores mais modernos, pois a automagdo, em
geral, e nos processos continuos em particular, acaba por reduzir a fregiiéncia e a quantidade
dessa agdo.”

Também Castro (1998:9) destaca que, além de um intenso processo de renovagdo
tecnolégica (seja em inovagdes de produto, processo ou controle de processo), a petroquimica €
precursora de modelos de gestdo. Em suas palavras: “De fato, o modelo de fabrica de produgdo
integrada e em fluxo continuo — caracteristicas das industrias de producdo a-dimensional — (...}
Jfuncionou, a um s6 tempo, como arquétipo e precursor dos principios atualmente em voga de
gestdo dos processos produtivos, tendo se generalizado para a produgdo discreta” E ainda:
“Este foi um segmento industrial precursor no uso das modernas estrategias gerenciais dirigidas

a produgdo do consentimento dos trabalhadores, moldando a sua gestdo de recursos humanos

37



em politicas que visavam, seja compensar o trabalho duro dos turnos continuos em situagdes de

elevado stress, seja para assegurar o compromisso ativo dos seus efetivos (...)".

2.2.1 - Natureza e contefido do trabalhe

Nas induastrias petroquimicas predomina um processo de trabalho cujo rendimento
produtivo vincula-se mais ao desempenho dos equipamentos, nfo dependendo estreitamente da
intensificag@o do trabalho (Ruas, 1990; Castro e Guimarées, 1991). Devido a impossibilidade dos
trabathadores manipularem diretamente os produtos ao longo das sucessivas transformagdes
fisicas ¢ quimicas do processo, a produtividade relaciona-s¢ a uma completa utilizagio dos
equipamentos, relacionada com a capacidade de redugfio das horas paradas para manutencio.
Neste sentido, apontam Toledo er alli (1987:12) que a produgio real deve ser igual a produgdo
nominal do maquinario e, como conseqiiéncia, “(...} o aumento da capacidade de produgdo
depende essencialmente da capacidade dos equipamentos, nem sempre implicando em maior
volume de mdo-de-obra empregada.”

Como o processo de trabatho em indiistrias de fluxo continuo, a exemplo da petroquimica,
ndo pode ser interrompido, a automagio implica numa grande integragio da produg:éo3 4, tanto das
tarefas como do conhecimento dos trabalhadores.

Devido a complexidade do processo € 0 vasto nimero de variaveis a serem controladas, €
demandado um grande conhecimento das operacgdes, o que requer trabalhadores especializados e
com niveis mais elevados de escolaridade, em comparacio aos outros setores industriais. Além da
necessidade de um grande nimero de engenheiros e técnicos - essenciais para o desenvolvimento
permanente de processos em engenharia, aumento da eficiéncia® e diminuigio dos gastos em
matéria-prima -, o processo de produgio requer também trabalhadores de operagio mais

especializados e experientes.

3 Numa inddstria de fluxo continuo, ao entrarem em processamento, 0S insumos ¢ matérias-primas ndo sdo
facilmente distinguiveis entre si € em relagio ao produto final. Como os equipamentos sfo “pesados” e interligados,
o lay out dessas plantas ¢ bastante diferenciado da produgo discreta e sua linha de montagem tradicional.

3 Segundo Carvalho (1993), a operacio da planta petroquimica necessita de um processo estivel e suas vantagens
estruturais dependem de 3 objetivos principais: qualidade dos produtos, eficiéncia no uso de produtos ¢
equipamentos ¢ seguranga na planta e ambiental.
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Como o trabalho ¢ realizado essencialmente pelos equipamentos, a intervengio humana se
restringe ao monitoramento, controle das méaquinas e funges (mas isto néo significa o descarte
de intervengdes, que devem ocorrer ao menor sinal de anormalidade no processo - ndo
dependendo, portanto, do niimero de intervengdes, mas da qualidade delas)*®.

Destaca Ruas (1990:134) que: “Em funcdo das suas caracteristicas, o
trabalhador/operador ndo atua diretamente sobre o processo, nem sobre a matéria-prima. Sua
participagdo se efetua através da operagdo de um sistema de controle que monitora as varidveis
que regulam o processo: pressdo, vazdo, nivel, efc.

Trata-se de atividades que compreendem 95% de vigildncia passiva dos instrumentos de controle

e 5% de intervengdo ativa, embora nesta pequena parcela inclua-se, muitas vezes, a corregdo de

" imprevistos deé sérias consegiiéncias.” T

Neste sentido, as atividades de operador de operagio merecem atengdo especial neste tipo
de industria. Embora ele no exerga o contato direto com a matéria-prima, ele é responsavel por
intervengdes NO Processc que corrigem eventos ndo previstos e evitam sérias conseqiiéncias. O
contelido de suas tarefas inclui a incerteza associada a disfungdes do processo, que devem ser
superadas o mais rapido possivel e requerem um amplo repertorio de resposta por parte do
trabathador. O desempenho do operador, baseado no conhecimento e na experiéncia adquirida
nas rotinas de trabalho, € pe¢a fundamental para garantir a eficiéncia da producio.

Todavia, como destacam (Toledo et alli, 1987), os equipamentos de processo nio
incorporam externalidades como fadiga e carga de trabalho excessivas, monotonia, isolamento,
etc. Além disso, a exigéncia de iniciativa para assumnir as tarefas deve ser compartilhada com uma
ndo dependéncia da supervisdio, j4 que devem ser imediatas ao menos sinal de alteragio no
processo.

A integragio da produgio e a interdependéncia das fases demanda dos trabalhadores
petroquimicos uma certa “polivaléncia” e a capacidade de elaborar respostas rapidas, o que faz

de qualidades como responsabilidade, atenciio e iniciativa requisitos muito valorizados no

% A operagdo compreende dois tipos de tarefas de supervisio e intervengio, uma realizada nas salas de controle
baseada em informagdes advindas dos instrumentos e outra realizada no campo, com destaque pars as atividades de
manutencdo, que também devem ser destacadas pois ddo continuidade ao processo € impedem paradas ou acidentes,
j& que muitas das matérias-primas implicam em risco de vida dos trabalhadores.

Ha, ainda, as funcdes de auxilio & produgdo, que sfo consideradas acessorias e exigem pouca qualificacio ou
treinamento, como alimentagio e limpeza das maquinas, transporte de materiais, entre outras.
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trabalho. Em contrapartida, estas caracteristicas reforcam a necessidade de um certo grau de
hiberdade do operador para antecipar-se a agir sobre os problemas.

Segundo Castro e Guimaries (1991:58), a instabilidade do processo e a necessidade de
intensos ajustes operacionais “(...) péem na ordem do dia a centralidade da intervengdo
regulatoria dos operadores, mesmo quando sdo wusadas tecnologias mais avangadas de
controle.” E assim reafirmada a importancia da intervengio dos trabalhadores de operagio no
processo produtivo, que ndo s#o anuladas com a introdugdo de novas tecnologias, mas ao
contrario, refor¢adas por ela — como veremos mais adiante.

Ainda sobre a importancia do papel regulatdrio dos operadores, o que se deve apreender é

sua relevancia para a integracfio do processe produtivo, ja ela deve ser pensada ndo apenas na

integragiio dos equipamentos, mas também da prépria atividade de operagdo. Isso faz com que o

trabalho de operagdo na planta possua algumas caracteristicas do trabalho coletivo, embora sejam
atribuidas responsabilidades especificas para cada operador no segmento do processo € seu
conirole.

Desta forma, apesar das exigéncias de sucessdes de transformagdes e de pardmetros rigidos
de processamento caracteristicos dessa indistria (sobretudo quando comparadas as tradicionais
maquinas-ferramenta), a integracfio dos equipamentos marcam outra tendéncia do trabalho: ao
invés de maquinas especificas realizando operagdes parciais, 0 equipamento interligado parece ser
um s6, permitindo apenas a disting#io de etapas no interior do processo de fabricacéo, elemento que
daria um carater mais coletivo ao trabalho e menos pronunciado do que nas outras industrias (Ruas,
1990; Toledo et alli, 1987).

Esta interdependéncia requer trabalho em grupo ou times (geralmente com 5 a §
operadores e 1 supervisor), que monitoram as diversas areas da planta. As tarefas envolvidas
nessa operacdo requerem “grupos de responsabilidade”, mais que a responsabilidade individual
Um posto de operador demanda trabalho especializado, que deve estar baseado no conhecimento
de um processo especifico a ser operado, o qual € geralmente acumulado durante as rotinas de
trabalho, como a valorizag@o de qualidades do tipo cognitivo, sem excluir a necessidade de uma
boa base educacional. Também s#o relevantes, portanto, as chamadas "qualificacBes
comportamentais”, como responsabilidade, aten¢3o e motivacgio (Quadros Carvalho, 1993).

Apesar das consideragdes de que neste tipo de processo predominaria um trabalho mais

coletivo e que propiciaria o surgimento de um “trabalhador polivalente”, ndo significa o
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rompimento com a divisio entre concepgio e execugdio® .Pela integragio do processo ¢ a
centralizagdo dos meios de controle pela introdugio da tecnologia microeletronica, deveria haver
como implicacio uma maior integragio horizontal. No entanto, esta percepgido deve partir de uma
percepgdo gerencial para valorizagio do trabalhador como também um ator do processo de
mudanga’®.

A estrutura técnica e social destas industrias tendem a destacar a introducgio de formas
mais participativas de gestio do trabalho, com uma necessidade de troca maior de informagdes
entre as diferentes pessoas envolvidas na produgfio. Isso porque, enquanto nos sistemas
tradicionais somente os supervisores possuiam visio global do processo, mas com uma fungfio de
maior interdependéncia do processo, o operador de produgio tenderia a possuir uma visio mais
global deste.

E, portanto, essencial a integragdo horizontal entre os trabalhadores através de uma troca
constante de informag3o. Apesar da distancia que os equipamentos acabam por impdr, deve haver
um esforgo para maior proximidade entre Engenharia e Produg®o, no sentido de estimular a
implantagiio de grupos de trabalho e de melhoria continua. Isso possibilita que os trabalhadores
apdiem-se uns aos outros para obter sugestdes € consultar sobre os problemas, ampliando seu

repertério de respostas e a possibilidade de surgimento de inovagdes incrementais.
2.2.2 — Gestio e controle da forca-de-trabalho

Na industria petroquimica estes topicos apresentam condi¢des um pouco diferentes da
maioria dos ramos industriais. Além de um contingente de pessoal com elevados niveis de
qualificagdo, € caracteristica uma maior estabilidade no emprego, padrbes salariais acima do
conjunto industrial e beneficios nfio encontrados para a maioria dos trabalhadores.

Tais elementos s3o decorrentes de estratégias gerenciais que tém como objetivo principal a

estabilidade da forca-de-trabalho e reduciio da rotatividade, baseadas fundamentalmente em

* Um dos fatores que corrobora esta visdo seriam as diferengas entre niveis de operadores, nfio s6 em posigdes
hierdrquicas, mas também salariais ¢ de graus de liberdade e decisio.

* Em sisternas de produgfo automatizados, as fungbes de operagdo sio mais de responsabilidade do que habilidade
de operagdo e manipulacio direta de méiquinas e insumos, o que justifica a importéncia dos trabalhos em grupo, tanto
por oferecer aos membros maiores possibilidades de aprendizado e capacidade de autoadaptagio a mudangas, como
pelos aspectos inerentes a este processo, além de possibilitar maior flexibilidade no uso da méio-de-obra (Toledo et
alli, 1987).
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politicas salariais. Ruas (1996:36) destaca: “Essa politica constitui a esséncia de uma estratégia
de envolvimento do trabalhador, atraves da qual a empresa pretende estabelecer um clima de
“confianca” entre trabalhador e empresa.”

Segundo o auntor, ha uma articulagZo entre as caracteristicas de gesto da for¢a-de-trabatho
(com estratégias de envolvimento, estabilizagdo e salarios) com certas condigbes particulares 4
esta industria, cujos fatores explicativos divide em trés topicos:
e aspectos econdmicos — estdio centrados essencialmente na questiio dos salarios. Por ser
pequena a participagio da méio-de-obra nos custos da empresa em relagio ao valor dos
investimentos em maquinas e equipamentos, a pratica de salarios altos no se torna um &nus

efetivo na “dindmica de valorizac¢fio do capital”. Em contrapartida, os riscos ¢ custos de erros por

despreparo para a fungio ou omissio do trabalhador podem causar prejuizos, o que faz da politica

de salarios altos uma vantagem ao permitir selecionar aos poucos cargos trabalhadores
superiormente qualificados.

e aspectos tecnologicos — dizem respeito 3 necessidade das firmas petroquimicas, apesar da
maturidade tecnoldgica, desenvolverem uma capacitagéo interna e acumularem conhecimentos na
empresa que, no caso brasileiro, assume relevincia ainda maior por se vincular a “abertura” de
pacotes tecnolégicos adquiridos no exterior .

¢ aspectos culturais — apesar de inseridas na légica da concorréncia oligopdlica e de valorizagdo
do capital, as praticas de gestio guardam contomos bastante particulares de acordo com sua
histéria de implantagio e consolidagdo de determinados padrdes culturais. No caso das
petroquimicas brasileiras, sio refor¢adas questGes relacionadas ao seu processo de formulaggo,
com a importancia do Estado e a transferéncia de uma “cultura” de gestdo vigorada na Petrobras.
Nesta perspectiva, Quadros Carvalho (1993) acrescenta que, tanto a politica de salarios € o
desenvolvimento de uma “cumplicidade” entre trabalhador e empresa, estariam relacionados com
a natureza da tecnologia e do processo de trabalho na indudstria petroquimica, especialmente pela
necessidade da empresa manter os conhecimento acumulados pela experiéncia do trabalhador. As
habilidades desenvolvidas pelos operadores e instrumentistas sdo baseadas principalmente no

conhecimento pratico da planta e do processo, particularmente sobre as variaveis e suas relagdes,

¥ Este conhecimento dos operadores sobre o processo € a planta € extremamente relevante, por possibilitar nio
apenas a operagdo eficiente da produgdo, mas por ser fonte de inovagSes incrementais.
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a dindmica do processo e operacio dos equipamentos, o que leva alguns anos para ser
desenvolvido.

Alem da complexidade do processo demandar longos periodos de aprendizado, a
cumplicidade entre forga-de-trabalho e administragdo ¢ motivada pelo fato de que a empresa
treina o funcionario ¢ ndo pode perdé-lo, conjuntamente ao seu conhecimento tacito. Ademais,
certas habilidades desenvolvidas numa determinada planta podem n#o ser transferiveis & outra.
Segundo Quadros Carvalho (1993:208): “Portanto, ha uma valiosa vantagem desenvolvida no

interior das firmas que € mais dificil de ser encontrada no mercado de trabalho.”

As transformagbes tecnologicas de maior repercussio na indistria petroquimica
localizam-se no aprimoramento do controle de processo* e decorrem, em especial, da introduggo
da automacio microeletrénica.

Enquanto na produgiio discreta a maior parte das novas tecnologias sio aplicadas aos
préprios equipamentos de produgdo, na petroquimica assumem uma forma particular por
atingirem sobretudo os sistemas de programagio e controle, no qual a tecnologia digital
representa a aplicago da "automag#o programavel” nas industrias de fluxo continuo.

A evolugdo dessas técnicas de controle de processo ¢ a adogdo da nova tecnologia
microeletrénica trouxeram, além dos inegaveis ganhos de produtividade ¢ eficiéncia, impactos
também no mercado de trabalho e no controle da producgo.

Para melhor compreender como o desenvolvimento € a incorporagdo de novas tecnologias
refletem nas técnicas de controle de processo € na gestéio do trabalho, descreverel brevemente sua
evolugdo, a fim de demonstrar as novas possibilidades com a adogio da tecnologia
microeletrénica nos processos continuos.

O 1" sistema de controle adotado utilizava instrumentos pneumdticos de base mecanica,
com leitura direta dos termbmetros e valvulas operadas manualmente. Com um grande
desenvolvimento da indistria petroquimica apds a 2" Guerra Mundial, foram alcancgados niveis

mais altos de sofisticagiio dos instrumentos de controle pela introducio gradualmente

% Sern descartar a importincia das inovagdes em produto (relevantes especialmente para as empresas de 3* geracio)
¢ dos aprimoramentos em processo (decisivos para a capacitagio tecnoldgica autéctone em industrias instaladas a
partir da aquisigdo de pacotes desenvolvidos no exterior).
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equipamentos mais sofisticados que permitiam uma maior centralizagio, como o agrupamento do
controle em pain¢is para reduzir a distancia entre o operador e 0 processo.

Em fins dos anos 50, foi entdo introduzida a 2" geracdio de instrumentos de controle com
equipamentos ecletrénico analdgicos, que se mostravam mais vantajosos em relagdo aos
pneumaticos por seus Sensores, transmissores e demais instrumentos eletro-eletrdnicos
permitirem uma maior rapidez e concentragio dos dados.

Ja o 3° sistema de controle de processo fez uso das tecnologias de base microeletrdnica,
decorrente da necessidade de uma centralizacio ainda maior para aumentar a velocidade do
processamento das informagdes, permitir decisdes mais rapidas sobre a regulagiio do processo e

reduzir o tempo de resposta dos equipamentos a eventos anormais.

" Com sua implantagdo, o controle aigité'l"le;vou"é"éﬁtbmaéﬁé"ﬁﬁhi"éstégic mais sofisticado:”

automagio do controle e superviséo, além de facilitar a coleta e processamento das informacdes
na fabrica em tempo real. Ademais, o desenvolvimento de microprocessadores permitiu, além da
manipulag@o de processo, uma integragio também dos sistemnas gerenciais de informacio.

Esta transiciio (ndo-gradual) do sistema analégico para o digital ocorreu pela
implementacio de uma tecnologia mais complexa, chama SDCD (Sistema Digital de Controle
Distribuido)*!, na qual microprocessadores substituiram os controladores anal6gicos € passaram a
responder por todos os pontos de controle automatico da planta.

O SDCD ¢ marcadamente diferente dos outros por permitir, através do monitor de video,
acesso 4 configuragdio do comportamenio do conjunto das varidveis da planta. Isso levou a uma
mudanca dos controladores e necessidade de interdependéncia das diversas malhas de supervisio,
com a centralizacdo de centenas de instrumentos numa sala de controle.

Entre as principais vantagens do SDCD, destacadas por Quadros Carvalho et alli (1988) e Ruas
(1990):

e precisfo e rapidez nas respostas

*! Segundo Guerra(1994), a denominaciio "distribuido” ¢ utilizada para caracterizar o aspecto descentralizado do seu
controle, em comparacio com o$ grandes painéis do SAC (Servigo Analdgico Convencional). Os sistemas baseados
puma tecnologia digital permitern a manipulagio de dados matematicos em termpo real, sendo um microprocessador
capaz de controle mais que um Joop (ou matha de controle), além de estar acoplado a um computador que realiza
fungdes supervisorias, como controle dos set points.

Com o SDCD, foi superada a principal desvantagern dos sistermas anteriores de vulnerabilidade 2 falhas. De
acordo com Castro (1991:48), "Sendo ¢ SDCD um sistema distribuicdo, uma falha, na pior das hipdteses, ndo
compromete mais do que uma malha. Ademais, por seguranca, a toda malha pode-se adicionar, nes pontos mais
criticos do processo, um sistema redundante.”



¢ automagio de rotinas de supervisdo
¢ aumento do limite de flexibilidade para alteragfio em produtos finais
¢ introducio de técnicas avangadas de controle, pela interface com o computador de processo
» confiabilidade nas informagoes sobre o processo e expansio de suas possibilidade de uso.
¢ aumento da eficiéncia de custo (minimizando perdas de matérias-primas e energia)
e permitiu integracdo entre a produgéo € outras areas da geréncia.
Para Quadros Carvalho et alli (1988), a adocio da microeletrénica significou uma maior
automac#o no setor petroquimico, mas num sentido qualitativo. "4 produgdo de petroquimicos
até a 3 geragdo e o controle desta produgdo ja eram bastantes automatizadas antes da

microeletrénica. A nova tecnologia introduz a automagdo num nivel mais elevado: o da

supervisdo do controle."
Impactos sobre o trabalho

Na industria petroquimica, que ja nasce intensamente automatizada, a difusfio do SDCD
levou 2 mudangas restritas na organizag@o do processo produtivo pois, apesar da introduggo de
inovagdes técnicas, as atividades basicas de controle do processo petroguimico se mantiveram,
envolvendo as operagiio de medicdo e controle de variaveis (como pressio, temperatura, vazio,
etc) e eliminagio de desvios no processo (problemas de estabilidade).

Isso n#o significa a inexisténcia de impactos, mas que estes sZo mais nitidamente
perceptiveis em setores com menor intensidade de automagio. No caso da petroquimica, ndo
foram t3o sentidos os impactos quantitativos no nivel de emprego, como ocorreu em industrias
como a automobilistica e a téxtil, por exemplo. A principal mudanga ocorreu em termos
qualitativos nos requerimentos de qualificagfio, devido & necessidade de aperfeicoar a méo-de-
obra, usuaria dos sistemas informatizados e os equipamentos digitais.

Como as mudangas tecnoldgicas nas inddstrias de fluxos continuos caracterizam-se muito
mais na possibilidade de aumentar a velocidade de processamento das informagGes do que em

grandes mudanc¢as em suas plantas industriais, as transformagdes ndo se localizam na execugio
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do trabatho em si, mas no contelido das atividades (e, por conseguinte, nas relagdes entre os
trabalhadores)*.

Portanto, ao estudarmos a organiza¢do do trabalho num tipo particular de industria, altamente
automatizada ¢ integrada, ¢ importante que nfo se corra o risco de considerar o elemento
tecnologia como fator determinante ou de relevancia excessiva. Estes devem ser analisados 4 luz
dos padrBes internos de organizacdo gerencial, das relagbes de poder, da intermediagio de

conflitos e da capacidade de atuagfio das representacdes trabalhistas.

Conclusédo

A planta petroquimica diferencia-se das outras indistrias nfio apenas pelo tipo de processo
produtivo, mas também pelas caracteristicas particulares de organizagiio e gestio da produg@o.

Além de uma maior complexidade tecnoldgica € uma organizagéo industrial marcada por
uma cadeia a0 mesmo tempo diversificada e verticalizada, que proporciona uma intensa relagio
intrasetorial ¢ sua vinculagiio com os varios segmentos da inddstria de transformaggo, a
petroquimica requer um tipo diferenciado de trabalho operatdrio. A integragfo, presente nos
equipamentos € no tipo de processo de transformacfo, também estd presente na organizacio dos
trabalhadores envolvidos.

O operador petroquimico ndo tem contato direto com a matéria-prima, mas € a sua
intervengdo ao menor sinal de disfuncfio no processo que se mostra crucial para a continuidade.
Isso demonstra a necessidade de um trabalhador mais qualificado, capaz de agir rapidamente
através de um amplo conhecimento do processo e uma maior interdependéncia entre as pessoas
que compdem 0s grupos ou times que operam em cada turno.

Todavia, a integracio desses operadores e a centralizagdo dos meios de controle facilitados pela
introdugio de tecnologia microeletronica dependem de um padriio de gerenciamento que elimine

a divisdo entre operador de campo e painel para que haja uma maior integragfio entre as tarefas.

2 Neste caso, os trabalhadores mais atingidos pelas mudangas sio os operadores e os instrumentistas, dos quais passa
a ser exigido um maior conhecimento do processo ¢ dos equipamentos, com treinamento mais intenso, conhecimento
em eletrénica ¢ uma troca maior de informagdes entre eles. Com uma gama muito maior de informagbes sendo
processadas, ha necessidade de trocas constantes entre os trabalhadores para que elas se transformem em
conhecimento (utilizando a distingfio de Davenport e Prusak, exposta no Capitulo 1), logicamente facilitadas por
mudangas no controle € hierarquia.

46



Na analise da relacfo entre tecnologia e trabalho, embora seja importante a influéncia da
complexidade tecnologica (tanto em produtos como em processo) e a internalizagio do processo
inovativo nas indistrias petroquimicas, esta conexio nfo ¢ mecinica ou estitica. Diferenciadas
formas de tecnologia e organizagio do trabatho podem emergir a partir de um contexto histdrico
e social, cujos padrdes de conflito propiciam determinadas estruturas de dominagio e controle,

fatores de grande relevéancia na trajetoria da petroquimica, descrita no préoximo capitulo.
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Capitulo 3

Relacdes de trabalho e capacitacfio tecnoldgica na inddstria petroquimica brasileira

Introducio

Como nfo séo apenas os fatores internos que tém influéncia direta sobre a firma, neste
capitulo pretende-se resgatar elementos politico-institucionais que marcaram a trajetéria de
mnplantacdo e o amadurecimento da petroqmmlca brasileira, influenciando as atuais estratégias
produuvasede gestio do trabalho, SRR e

E importante ressaltar que n3o se trata de uma reconstitui¢io completa ¢ detathada de sua
histéria, mas a recuperacio dos principais elementos do modelo de organizacio industrial que,
em seu desenvolvimento, organizaram modalidades especificas de relagdes industriais.

A partir dos estudos de caso disponiveis, analisa-se as constatagdes presentes na literatura,
com destaque para duas fases importantes para a petroquimica nacional: a década de 80, quando
as firmas buscaram reagir a uma conjuntura de crise ¢ importantes niveis de aprendizado
tecnologico foram alcangados e a década de 90, quando o setor passou por um movimento de

reestruturagio, tanto patrimonial quanto intrafirma, com a redefinigdo das estratégias de mercado,

de renovagio tecnologica e de organizagio da producdo.

3.1 - Breve histérico da indistria petroquimica no Brasil

A "moderna” petroquimica no Brasil iniciou-se na segunda metade da década de 50, no
nticleo precursor de S#o Paulo, em tomo da refinaria de Cubatio. A implantag3o do setor no
Brasil foi motivada pela constituigdo de um parque produtor de insumos basicos destinados a
cobrir um dos principais pontos de estrangulamento de uma indistria baseada na "Substituigio de
Importagdes”.

Sua instalag@o e amadurecimento ocorreram sob o chamado "modelo tripartite”, no qual o

Estado desempenhou um papel decisivo como articulador do processo. Tal interven¢io garantiu
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ao setor uma estrutura bastante peculiar, que entra em crise na década de 80 com por questdes
econdmicas ¢ o esgotamento da capacidade de investimento do Estado.

No inicio da década de 90, a crise econémica, a desregulamentaciio e as politicas de
privatizag@o afetaram negativamente o setor, que se viu obrigado a realizar um profundo processo
de reestruturagdo, alterando a configuragio patrimonial, organizacional e tecnolégica.

Procura-se, portanto, esbogar o contexto histérico, o padrio estatal de intervengio e as
alteragdes nas politicas para o setor € o impacto desses para os aspectos tecnologicos e de gestio
do trabalho. Para methor compreender as transformagdes ocorridas na implantacio do setor e
suas influéncias nas estratégias atuais, tanto em questdes organizacionais como tecnoldgicas,
delinearei as principais caracteristicas desse processo através de uma periodizagio apresentada
por Erber& Vermulm (1993).% o |

Os autores dividem a historia da petroquimica brasileira em quatro etapas™:

e a 1 vai da metade dos anos 50 até meados de 60, quando sf@o feitos os primeiros
investimentos no setor, principalmente em SP, mas o regime de regulac8o se mantém
indefinido.

e a2 marca a implantagio seqiiencial dos trés pélos petroquimicos, em S3o Paulo (1965/72),
em Camacari/BA (1972/78) e Triunfo/RS (1978/82).

e A 3 etapa, que se estende até o fim dos anos 80 é caracterizada, especialmente na segunda
metade da década, pelo simultineo amadurecimento da industria e pelo inicio da deterioragio
do aparato regulatério.

o Ja a4 fase marca uma nova fase de desenvolvimento nos anos 90, caracterizada pela crise

econdmica e de regulagfio do setor, com um amplo e profundo processo de reestruturagio.

3.1.1 - Fase 1: a formulacéio da indastria petroquimica nacional, investimentos pioneiros e

papel do Estado

Embora alguns investimentos no setor ja tivessem sido realizados no pais no inicio do

século ou mesmo antes, estes ndo possuiam o requerido carater cientifico, sendo a produgio

* Apesar de nio apresentar os mesmos propositos desta pesquisa, permite identificar a configuragio do setor, as
politicas governamentais e as estratégias empresariais utilizadas.
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quase artesanal e caracterizada pela pequena escala das plantas, relativamente insignificantes em
termos de impactos sobre a economia (Bastos, 1989).

Os primeiros investimentos relevantes ocorreram na década de 50, no Estado de Sio
Paulo, onde estava localizada a maior concentragio de industrias demandantes de seus produtos e
a maior refinaria de petréleo do pais, recém construida em Cubatio.

Nesta fase, os investimentos foram descoordenados e sem uma participagio efetiva do
Estado, cuja situago seria modificada na segunda etapa por linhas mais definidas para a evolugio
do setor coma implantac#o seqiiencial de poélos petroquimicos.

Diante da timidez das iniciativas - devido a escala necessaria para a instalagiio de novas
unidades produtoras e a falta de capacitagio tecnologica prévia- o CNP (Conselho Nacional do
implantacdo do setor (Teixeira, 1985). Com essa definicio se iniciou efetivamente a implantagio
da petroguimica, dentro de um padriio de industrializagio por substituicio de importagdes que
buscava diminuir a dependéncia externa e formar um empresariado nacional no setor®.

Nesse periodo, contudo, a produgdo ainda era incipiente e os petroquimicos finais ficaram
principalmente sob a responsabilidade das empresas multinacionais, sendo a participagdo do

capital privado nacional quase inexistente.

3.1.2 - Fase 2: crescimento e implantacio sucessiva de polos petroguimicos

Com o inicio do regime militar, atribui¢Ges de carater privatista deram um novo rumo ao
setor. As mudangas ocorridas no comando da politica econdmica na segunda metade da década
de 60 possibilitaram uma orientag3o mais fortemente voltada para a agfio efetiva do Estado na
economia, em particular na geragio de condi¢des para seu crescimento e autonomia como o SPE
- Setor Produtivo Estatal (Alveal:1994)%

Com este modelo de desenvolvimento iniciado em 1964, a petroquimica passou a ser

considerada pega fundamental num processo setorial de industrializagdo, tornando-se objeto de

* Levando em consideragio a adverténcia dos autores que "Periodiza¢des como esta tém, inevitavelmente, um trago
de arbitrariedade, posto que ao lado das rupturas, cuja identificacio nem sempre ¢ consensual, existem elementos
de continuidade na historig setorial” (Erber&Vermulm, 1993:69).

* Como apontou Bastos (1989), estava implicita nesta decisio do CNP a porcentagem de responsabilidades entre o
Estado e a iniciativa privada (nacional ou estrangeira), cabendo ao primeire o fornecimento de petroquimicos basicos
pela Petrobrés e ao capital privado os segmentos finais desta indistria.
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crescente apoio institucional. Foram concedidos varios incentivos para o setor, como isengdo de
impostos para equipamentos importados, redugio de impostos para importacio de matérias-
primas, protegio tarifiria e administrativa contra importagio de similares, etc.’ (Erber e
Vermulm, 1992).

Em 1967, o govemo constituiu a Petroquisa, brago quimico da Petrobras, para ancorar o
desenvolvimento do setor. Através dela, coube ao Estado coordenar e participar do processo
realizando arranjos institucionais, selecionando grupos econémicos nacionais, escolhendo sécios
estrangeiros detentores de tecnologia, negociando processos tecnolégicos, etc.

As facilidades criadas atrairam grupos internacionais ¢ alguns nacionais, que se
articularam na implantacdo da industria petroquimica brasileira, através da adogio de joint-
ventures iniciada na constituigio do pélo de S#o Paulo ¢ posteriormente adotada pelos
seguintes48.

No caso do pdélo de Camagari, sua implantagio foi estimulada pelo crescimento da
economia brasileira no periodo do "Milagre Econémico” (1968-1972), cuja localizaggo foi objeto
de disputa politica e regional. Por ser uma regido afastada do centro industrial do pais onde estava
a maioria dos demandantes de produtos petroquimicas e pelos problemas inerentes ao atraso da
regido, este pélo recebeu novos e ampliados incentivos governamentais, principalmente ligados a
SUDENE (Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste). Diante da necessidade na regio
enfrentar as vantagens relativas do polo de Sio Paulo e aliviar custos operacionais € de
transportes, a solu¢io foi implantar um complexo altamente integrado e verticalizado, ampliando
a0 maximo as economias de escala (Suarez,1986; Bastos, 1989).

Por tal configuragio, este polo foi considerado um marco na implantagdo do setor e da
prépria atuagio da Petroquisa, que teve sua participagdo significativamente ampliada®, atnando
desde os estudos preliminares das empresas criadas até a selegfio e negociagio com as empresas

estrangeiras fornecedores de tecnologia e maioria dos parceiros privados nacionais.

% Para um estudo mais aprofundado, ver também Suarez (1986).

7 paralelamente, o BNDES e a Petrobrés elaboravam estudos visando ampliar a participagio estatal na petroquimica.
% Mas, como adverte Teixeira (1985), os critérios de selegdo de tecnologia ndo dependeram tanto dos aspectos
técnicos, mas estiveram muito mais relacionados com o interesse das multinacionais em participar aciopariamente do
processo, principalmente as japonesas, que possuiam diminutas participagfes no mercado brasileiro. Com excegio de
pouquissimas empresas, as multinacionais eram em geral novos entrantes na economia brasileira.

* Na implantagio da central de matérias-primas, o Estado desempenhou um papel de destaque. Segundo Bastos
(1989), para sua instalacio foi criada inicialmente uma empresa-piloto, em seus primeiros anos de propriedade
mtegral do Estado, que assumiu a parie mais suscetivel de perdas e de maiores riscos na sua fase inicial - a produgiio
de matérias-primas ¢ todas as centrais de uso cornum.
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Dando continuidade a uma estrutura de verticalizagio industrial da petroquimica via
Substituicio de Importagdes, na segunda metade da década de 70 foi iniciado o pdlo de
Triunfo/RS$*.Esse pélo seguiu a mesma linha dos anteriores, inclusive em modelo de organizaggo
empresarial, embora sua instalagdo tenha sido surpreendida por problemas na economia
brasileira, que tiveram como conseqiiéncia a redugiio dos incentivos governamentais se
comparados aos concedidos durante a implantagio do pédlo de Camagari.

Apesar da reducdo de sua participagiio estatal nas joint-ventures no Sul frente a de seus
parceiros privados, o Estado buscou paralelamente tomar medidas de politica industrial que
possibilitassem o fortalecimento das empresas petroquimicas e seus soctos privados locais. No

caso da instalagdo da central de matenas«pnmas (a Copesul), a selegiio do contratante de

engenhana visou nio apenas a construgao € operagio das’ unidades, mas uma partlmpac;ao que o

permitisse maximizar a utilizagio de servicos e bens de capital locais, bem como apropriar-se
técnicas ¢ legalmente dos conhecimentos e capacitagbes necessarias para construgio de plantas
similares. O contratante nfio deveria somente fornecer tecnologia basica ¢ 0s servigos para
instalagdo das plantas, mas também participar do programa de transferéncia de tecnologia e
desenvolvimento de programas de treinamento.

Foi possivel verificar um salto qualitativo em termos de politica tecnolégica no periodo,
embora com resultados efetivos abaixo da expectativa - especialmente em fungfo da 2" crise do
petroleo e alteragdes no sistema financeiro internacional, fatores que afetaram a ja dificil
sustentacio do crescimento econdmicce brasileiro. Tais alteragGes geraram uma certa

descontinuidade em termos da implementagao ¢ dos resultados esperados.

3.1.3- Fase 3: Amadurecimento da indistria, aprendizado e deteriorizac¢io da regulacio

Com o Polo de Triunfo encerrou-se uma dindmica de implantagio seqiiencial de polos. A

partir de 1981, pela primeira vez o setor sentiu uma queda substancial no consumo, finalizando o

% Sobre os motivos que levaram a decisdio pela regiio Sul, Bastos (1989:93) destaca que "(...) respondia por cerca
de 20% do mercado interno por produtos petroquimicos, permitia acesso facilitado a mercados da América Latina e
atendia & meta de promover descentralizagdo industrial. As medidas de promogdo dos investimentos jé utilizados
foram agregadas novas, de cunho industrial e também tecnologico, buscando a consolidagdo setorial, o
fortalecimento do capital privade nacional e um esforco de maximizacdo da participacdo local na oferta de insumos
tecnolégicos requeridos nos projetos de investimento, bem como obtengdo de uma efetiva capacitagio tecnologica a
partir da methor absorgdo das tecnologias adquiridas no exterior.”
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ciclo de otimismo dos empresarios € uma "cultura do crescimento” que nos anos 70 permitiu altas
taxas de expansdo e implantagio de novas unidades (Erber € Vermulm, 1993).

Para fazer frente a crise econdmica interna e driblar implicagbes referentes ao
superdimensionamento de sua capacidade produtiva, houve um enorme esfor¢o exportador que
pressionou as empresas a reduzirem seus custos fixos e tornarem-se mais eficientes,
desencadeando assim wmn maior esforgo tecnolégico para diminuir gargalos na produg3o, com a
nacionalizagdo de matéras-primas antes importadas, reaproveitamento de produtos e a
consolidagio das plantas em termos de sua otimizagao.

Nessa fase houve uma ampliacdo das equipes de engenharia de processo quimico ¢ a

criagdo e/ou ampliaco de centros de P&D. Os resultados contribuiram para o desenvolvimento

de um processo de aprendizado que se materializou num maior conhecimento da operagéo das
plantas, principalmente por viabilizarem o desenvolvimento de estratégias de otimizagio pela
redugio de custos de energia e matéria-prima, tratamento de efluentes, reaproveitamento de
insumos e alteragGes no mix de produtos com o desenvolvimento de variagbes mais adequadas as
condigdes locais de produgio’’.

Teixeira (1987), ao analisar empresas do p6lo de Camagari, detectou que nas firmas locais
essa reacio levou a uma trajetoria de aprendizado e um reforco das atividades tecnologicas
realizadas internamente, principalmente em pesquisa nas areas de produto ¢ energia.

Segundo o autor, quanto aos niveis de eficiéncia alcangados pelas empresas em atividades
que visavam absorver a tecnologia inicialmente importada, no que diz respeito a relagio entre
capacidade nominal da planta (ou capacidade de projeto) e a capacidade real (realmente
alcancada apés um curto tempo de operagdo). Sua andlise mostrou que todas as empresas (de
petroquimicos bésicos, intermedidrios e finais, quimica basica e fertilizantes) realizaram

opera¢des de "desgargalamento” e/ou pequenas mudangas técnicas. Isto resultou num aumento da

5! H4 a formacio de algumas capacitagdes na propria operagio da planta que, independente do nivel de detalhamento
ou programas de freinamento fornecidos, sio desenvolvidas na busca de operar a plania eficientemente ou na
resolugio de problemas operacionais especificos.

Todavia, a2 busca de redugio de custos e melhorias ou diversificagiio dos produtos nfio € automatica, exigindo
também o desenvolvimento de atividades pelas equipes de engenharia de otimizagiio (com ajusies progressivos nos
parimetros operacionais que permitern aumentos fisicos na produgdo e/ou reducdo dos custos) e de
desgargalamentos (almejam suprir certas limitagdes do processo, através de alteragbes fisicas ¢ quimicas para
eliminar "gargalos”, permitindo o inicio de um: novo ciclo de otimizagéo).

Embora sem visar uma transformaciio, o modelo tripartite acabou promovendo um significativo esforgo de
capacitagdo tecnologica no nivel das atividades operacionais. Esse aprendizado deveu-se em grande parte & propria
operacdo da planta e de resolugdio de problemas da rotina produtiva (Suarez, 1986).
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capacidade real de seus processos produtos, variando entre 125 a 65% em relagio a capacidade
nominal. Depois de esgotadas estas frentes, foram necessarias outras formas de racionalizagdo,
como novas estratégias de produgdo, aperfeicoamento do controle de processo e sistemas de
equipamentos com base na tecnologia microeletrdnica.

Pode-se dizer, portanto, que na década de 80, a capacidade de busca de novas tecnologias
ampliou-se, passando as empresas locais a utilizar supridores alternativos ao sdcio original e,
mesmo que limitado 4s engenharias de detalhe, montagem e operagiio, evidenciou-se um
processo de aprendizado substancial (Teixeira, 1985; Bastos, 1989).

Segundo Erber&Vermulm (1993:115): "Este processo levou a wuma progressiva

institucionalizacdo das atividades tecnologwas dentro das empresas durante a década de 80,

" normalmente por iniciativa do seu corpo técnico elou estimuladas pelo diretor da drea
industrial, freqiientemente oriundo da Petroquisa. Esta institucionalizagdo, em regra, deu-se
apds a obtengdo de resultados praticos, sendo raras as empresas que a previram desde o inicio
das operagoes.”

No mesmo sentido apontaram as consideracdes de Carvalho et all (1987:16) de que: "(...)
as empresas do setor petroquimico procuraram adotar uma estratégia mais agressiva de
comercializagdo no mercado interno. Com base na criagcdo/ampliac@o de centros de P&D ou
centros de desenvolvimento de produto, com o apoio de centros de pesquisas externos e com a
formalizagdo da estratégia de assisténcia técnica ao cliente, as industrias petrogquimicas
passaram a desenvolver melhorias, novas aplicagdes e diversificagbes de seus produtos, a partir
das necessidades detectadas junto a industria de transformacgdo, suas clientes. Através destas
inovagbes as empresas ampliaram significativamente seu conhecimento sobre os processos
quimicos que haviam licenciado, a tal ponto que isto permitiu a algumas delas fazer
modificagdes profundas nas rotas quimicas e se tornarem licenciadoras de novas processos.

Paralelamente, houve uma renovacio tecnoldgica de controle com a substituicio dos
sistemas pneumaticos e analdgicos por equipamentos programaveis de base digital, intensificada
na segunda metade da década de 80.

Esse movimento foi responsavel por um grande impulso para a petroquimica brasileira e,
embora pareca confraditorio diante desses avangos quanto ao aprendizado e estratégias de

ampliagio do conhecimento das empresas sobre os processos que utilizavam, é importante
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ressaltar que o processo foi limitado, principalmente por ndo se ter planejado uma autonomia
tecnologica.

Apesar de as empresas tentham respondido 2 crise dos anos 80 pela introdugio de um
numero de “inovagdes incrementais” em produtos e processos, com inegiveis ganhos de
produtividade, o “desempacotamento” de tecnologias importadas e um aumento de P&D
internalizada, estes foram alcancados as custas de malores incentivos governamentais, muito mais
relacionados a uma estratégia de sobrevivéncia do que um planejamento.

Quanto aos limites do movimento de aprendizado ocorrido, Teixeira (1985, 1987)
constatou que os resultados alcangados pelas empresas demonstraram a acumulago de um certo

nivel de capacitagdo interna, mas a trajetoria do aprendizado obedeceu a uma dinfmica propria

em ¢ada empresa, caracteristica que gerou descontinuidades e desequilibrios no sefor.

Segundo o autor: "Uma andlise qualitativa dos projetos indica, contudo, que os mesmo
objetivam em geral a melhoria do processo/produto e ndo o desenvolvimento de novos processos
ou produtos. Isso indica que as empresas ainda ndo atingiram a etapa mais avangada de
capacitagdo tecnologica, quando altos recursos sdo destinados a inovagdo.”

Apesar de um discurso que enfatizava planejamentos e implementagdo de estratégias
tecnologicas de longo prazo, nesta fase poucas empresas responderam aos questiondrios de
pesquisa provando investimentos sistematicos em P&D e os projetos desenvolvidos internamente
se deram, preferencialmente, em pesquisa nas dreas de produtos e energia.

Comprovando esta tendéncia de himitagio da capacitagio tecnoldgica a apenas parte das
empresas, Carvalho (1993) constatou numa pesquisa realizada em mais de 80 industrias
petroquimicas na Bahia € Sdo Paulo sobre a introdu¢fio de equipamentos microeletrénicos que as
firmas brasileiras nao completaram o *“curso de adogio” das tecnologias importadas, sem chegar
a uma assimilacio efetiva delas. Isso significon que a adog@io de novas técnicas de controle
digital ocorreu de forma inadequada, pois apesar de rapida, esta adogdo foi direcionada apenas
para suprir determinadas caréncias ou a obsolescéncia mais do que para garantir a
competitividade da firma em longo prazo, caracterizando o que chamou de "modernizago
passiva”.

Outros estudos também chegaram a conclusbes semelhantes, como o de Amaro (1985).
Numa analise sobre os resultados da transferéncia de tecnologia através da formacio de joint

ventures na petroquimica brasileira (que embora ndo tenha sido a Gnica forma utilizada no
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processo de implantagio do setor no pais, foi a predominante)”” verificou também que o
aprendizado foi restrito a atividades relacionadas a operagfo da planta.

No desenvolvimento das joint ventures em cada um dos polos e os impactos para a
capacitag@o tecnolégica, cuja motivagio principal para sua formago foi o acesso 4 tecnologias
estrangeiras, a autora pondera que houve uma capacitagio doméstica com participagio das firmas
brasileiras em engenharia de detalhamento e de montagem de equipamentos, mas a execugfo das
principais tarefas do processo petrogquimico - engenharias de processo € basica - permaneceu sob
a responsabilidade dos socios estrangeiros das joint ventures, denotando a continuidade de uma
dependéncia tecnoldgica.

Assim, a inddstria petroquimica brasileira conseguiu obter autonomia tecnologica nas
“campos de menor conteido tecnolégico criativo, com capacitagio plena em engenharia de
detalhamento e outras atividades relacionadas a implantagdo de sisternas produtivos, o que
representou uma transferéncia relativa pois, embora tenha se conseguido assimilar, absorver ¢
incorporar certos conhecimentos, nio se fortaleceu uma capacidade nacional de inovagio (no
caso, em engenharia de processo, o nucleo central do aprendizado tecnologico neste setor) que
possibilitasse aprimorar ¢ inovar a partir da tecnologia adquirida.

O alcance de um aprendizado relacionado as atividades de operagdo e resultado de
esforcos em otimizagiio e desgargalamentos possibilitou que as empresas desenvolvesse uma
capacitacdo que permitia apenas "repetir” a planta, mas sem projetd-la em novas capacidades.
Para Amaro (1985:137) "ndo houve, nas empresas selecionadas, capacita¢do para desenvolver
novos processos, embora existisse, em alguns casos, capacita¢do para e até melhorar processos
adquiridos de licenciadores estrangeiros."”

Também buscando as vantagens alcancadas com a adogiio das joint ventures, Bastos
(1989) considerou que este modelo, apesar de normalmente nfio ter a fungfio de viabilizar uma
capacitagdo tecnologica enddégena - principalmente pelas restrigdes contidas nos contratos,

acabou resultando em algumas capacitagdes por operagdes de otimizagdo e desgargalamento que

52 As conclusBes do estudo foram baseadas numa pesquisa realizada em 41 empresas e 8 grupos empresariais atuante
no setor, representando os trés polos brasileiros.

** Houve, no entanto, uma excegiio encontrada na pesquisa: "A capacitagio tecnoldgica alcangada pela "Empresa
PETROQUIMICA" (empresa escolhida para estudo de caso nesta dissertagdo) parece ser um caso & parte no Pélo de
Sio Paulo, Isto porque, imediatamente apos o inicio de suas operagdes, essa JV iniciou uma série de projetos que lhe
renderam capacitagio para a engenharia basica de novas unidades produtivas, para ao desgargalamento e
remodelagem das originalmente concebidas pelo sdcio estrangeiro e para o langamento de novos produtos
petroquimicos no mercado.” (pl138)
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envolveram conteudo inovativo, ainda que sem implicagfio de gastos e estrutura especificos. A
autora detectou em seu estudo a falta de defini¢3o de uma estratégia gerencial deliberada, com a
destinagdio de recursos e alocagdo de pessoal qualificado e com familiaridade ao processo
operacional.

E importante ressaltar que esse aprendizado ocorrido no interior das firmas,
principalmente em engenharia basica, foi essencial para o amadurecimento da indistria
petroquimica no pais, apesar das limitagdes decorrentes de intrincadas relagGes estabelecidas para
o desenvolvimento do modelo de implantagio desse setor, que gerou uma estrutura bastante
particular, extremamente pulverizada e fragmentada. Isso torna necessaria a compreensdo de

como se desenvolveu, além das capacitagbes técnicas, também a mﬂuencxa dos padroes

"gerenciais ¢ de gestio do trabalho para este processo de aprendxzado

Como colocou Quadros Carvalho (1993; 1995), um dos indicativos dessa deficiéncia na
condug¢do do processo de aprendizado e da dificuldade de alcangar a fronteira tecnologica sugere
a relagiio com uma falta de conhecimentos sobre o processo e da incorporagiio do fator Trabalho
como agente do processo de inovacdo. Estes elementos seriam, em boa parte, responsaveis por
uma subutilizacdo dos novos equipamentos digitais, assim como pelos limites na assimilacio
efetiva das tecnologias importadas e no desenvolvimento de uma capacitagio enddgena.

E também neste sentido que Amaro (1985:148) destacou a importincia de se incluir na
analise os problemas relacionados a forma como se conduziu o desenvolvimento da capacitagdo
dos trabalhadores, paralelamente ao desenvolvimento técnico, para que se possa concluir um
ciclo de aprendizado. Pontua a autora: "(...) é importante frisar que, quando o conhecimento
tecnolégico ndo é dominado também pela empresa através de um sistema de arquivamento de
dados adegquado, mas somente pelas pessoas, ndo se permite sua disseminagdo, uma vez que a
absorgdo se da no dmbito destas ultimas (que podem, inclusive, se afastar da empresa) e ndo no
das primeiras.”

Assim, da mesma maneira que a transi¢io entre a capacitagio gerada pela simples
operacdo da planta ndo pode ser considerada automatica para a capacidade de inovar, a passagem
da execugio de inovagdes incrementais para o desenvolvimento de uma capacitagio sistémica
exige um engajamento explicito, fruto de uma opgiio da empresa (Bastos, 1989). A questio

tecnologica ndo pode ser analisada em separado do contexto mais geral da estratégia empresarial,
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como suas vantagens de mercado e, especialmente relevante para nossa analise, o padrio

organizacional adotado.
Difusfio de novas tecnologias e questdes de participacio do trabalho

Conforme j4 mencionado, a indistria petroquimica apresentou nos anos 80 uma rapida
incorporagdo de equipamentos de controle de base digital, num processo de renovagdo
tecnologica que fez das industrias de fluxo continuo uma das principais usudrias/demandantes de
equipamentos microeletronicos no Brasil. Além da vantagem apresentada por estas industrias

pelo fato de seu processo ja se mostrar altamente automatizado, a adogio de sistemas de controle

" computadorizados Toi bastante significativa na década de 80.

No entanto, mesmo com uma introdugfio rapida, a "automacio programéavel" foi adotada
como uma estratégia primaria para a redugio de custos ¢ como forma de eliminar equipamentos
obsoletos. Este processo constituiu o que Carvalho (1993a) denominou "modernizacgio defensiva"
¢ impediu que as firmas brasileiras alcangassem um estagio de assimilagio efetiva da tecnologia
importada e o desenvolvimento de uma especializagio no desenho de novos produtos e
Processos.

Numa pesquisa realizada em cerca de 80 firmas petroquimicas brasileiras, o autor
constatou que em 5\9 das firmas analisadas o fator apontado como o mais importante para a
adoc¢do de novos equipamentos foi a obsolescéncia dos equipamentos prévios de controle, sendo
que apenas duas empresas mostraram-se primariamente motivadas por beneficios econdmicos ¢
oportunidades tecnolégicas™.

Apesar das novas possibilidades abertas pelas tecnologias de base microeletronica para o

desenvolvimento de wm maior conhecimento do processo por parte do operador, com um

** Embora tenha sido rapida esta adogio da tecnologia de controle digital (SDCD), a dinfmica da renovagio
tecnoldgica também foi afetada pela dindmica propria de constituic8o do setor de informitica no Brasil e pelas
medidas de "reserva de mercado” vigentes no periodo.

Segundo Castro ¢ Guimarfes (1991:52), "4 politica de reserva de mercado, concomitantemente com o
licenciamento da tecnologia microeletronica de controle de processos por trés firmas nacionais, expulsou do
mercado brasileiro alguns fabricantes internacionais e alterou de ral modo os pregos relativos da tecnologia
analdgica (importada) e digital (nacional), que tornou irreversivel g obsolescéncia programada da tecnologia
anterior."”

Isso levou as empresas a wna modernizaciio como forma de antecipar-se a obsolescéneia, mas padecendo com os
problemas na formecimento de novas tecnologias, pelos altos pregos dos equipamentos nacionais que inibiam a
atualizaco e baixa gualidade deles, que evidenciavam uma baixa capacitagio tanto do fornecedor como do usudrio
da tecnologia (Quadros Carvalho, 1993b).
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processo de automagdo direcionado para a interdependéncia das tarefas, para o trabatho em grupo
e a responsabilidade coletiva, Quadros Carvalho (1993a,164) considera que "o processo de
aprendizado tecnoldgico na indistria brasileira foi limitado”, pois poucas firmas colocaram a
capacidade de inovag3o no centro de suas estratégias competitivas para valorizar tais atributos ou
modificaram as formas rigidas de atribuic3o das tarefas e organizagiio dos postos.

O novo sistema de controle adotado deveria ser substancialmente um poderoso
instrumento para os operadores aprenderem mais sobre o processo € suas operagdes através do
grande volume de informagdes fornecidas, assim como qualitativamente mais ricas e em tempo
real. Mas, ao mesmo tempo que estes equipamentos oferecem tais avangos, também possibilitam
aos administradores um maior controle sobre o trabalho, sendo infelizmente esta a caracteristica
SDCD’s acumulam o registro e todas as intervengdes realizadas pelo operador, eles restringem
os graus de liberdade do trabalhador, ampliando o controle exercido sobre suas agdes”.

Neste sentido, a "fragilidade tecnolégica” ndo foi afetada apenas no sentido estrito (em
hardware), mas por se prender principalmente ao confrole da forga-de-trabalho € ndo ao
tratamento das decisdes interligadas com os novos equipamentos. Mesmo com a introdugo dos
controles digitais, a especializacio basica exigida na operagio e as responsabilidades
continuaram iguais, embora as "ferramentas” tivessem mudado, denotando uma subutilizagdio do
potencial da nova tecnologia.

Em sua pesquisa empirica, Quadros Carvalho (1993a,183) constatou que a automacio
permaneceu ligada a uma baixa participagdo dos trabalhadores, embora as petroquimicas
brasileiras possuissem uma alta quantidade de trabalhadores especializados no total do emprego.
Além disso, foi encontrada uma rigida demarcagio do trabalho que segue estritamente o modelo
Petrobras e tem sido a matriz da organizacgio do trabalho para a petroquimica nacional. "4s dreas
de operagdo sdo rigidamente separadas, assim como as operagdes de campo e painel. Embora a
divisdo das tarefas esteja longe da fragmentacdo (pela propria natureza do processo continuo),
ela ndo favorece os operadores na aquisicGo de um entendimento mais amplo do processo
produtivo."

Estes elementos evidenciam uma contradi¢fio entre a necessidade da administragio de
contar com conhecimentos préticos dos operadores e a busca do "controle do trabalho”. Apesar

da geréncia enfatizar a importincia do conhecimento dos trabalhadores e da experiéncia
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adquirida nas rotinas de produgdio, os estudos nos anos 80 evidenciaram muito mais a
preocupag@o gerencial com a persisténcia do controle do trabalho e a demarcagio rigida nas
estruturas hierarquicas, principalmente entre operadores de campo e painel, limitando o
aprendizado, liberdade e poder de decisfo.

Numa pesquisa realizada na central de matérias-primas do pdlo paulista, Rizek (1991)
verificon a existéncia dessa divisfio hierarquica, que foi intensificada em ocasido dos
treinamentos com a introdugio de mudancas tecnoldgicas, principalmente entre os operadores
(que se subdividemn em nivel I-campo, {I-painel e IlI-supervisor) e os instrumentistas, cultivando
entre eles a sensagfo de instabilidade e desconfianca.

Para além do lema da "grande familia" e o apelo & participagio dos trabalhadores

difundidos na empresa, a autora constatou que estavam - restritds -aos -engenheiros - (que
enunciavam a vis@o empresarial por ocuparem grande nimero das fungbes gerenciais) tanto as
decisdes técnicas como de gestdo do trabalho e de relagdo com o sindicato.

Com a introducfio de novos equipamentos na empresa, os instrumentistas sentiram-se,
num primeiro momento, mais qualificados com os treinamentos ¢ cursos. Mas, com a
homogeneizaco da instrumentagfio digital, atribuiram a si a transformacglio em simples
“trocadores de placas", ja que isto aumentou o controle sobre o trabatho pelo fato das placas
registrarem todas as atividades executadas ou nfo.

O mesmo ocorreu com os operadores, que viam a introdug@o de uma inovagfo tecnologica
com um "dedo duro" e continuaram a se especializar em areas € unidades demarcadas da
empresa, sem um maior conhecimento do processo. Ademais, as diferencas entre os operadores
ndo se alteram. Contrariamente: "4 idéia clara de hierarquia é rigorosamente respeitada.. (...)
Neste sentido, o controle ndo é menor, ele muda de forma e também se opera a partir do proprio
equipamento, produzindo informagdes em tempo quase real.” (p82)

Na opinifio de Quadros Carvalho (1993a), esta hierarquia formalizada por estruturas de
carreiras na qual os operadores de painel e de campo correspondem a dois estagios basicos na
carreira de operador também reflete uma hierarquia de conhecimentos do processo. Isso porque
os operadores de painel possuem uma gama maior de informagdes, recebem melhores salarios ¢
estio em melhor posigdo para desenvolver seu conhecimento do processo em relagdo aos
operadores de campo, dentre os quais sdo escolhidos por apresentarem melhor desempenho e

confiabilidade frente a geréncia. Além disso, no tocante a distribuiciio dos grupos de trabalho
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pelas areas da planta, a divisdo do trabalho verificada também se manteve rigida e verticalizada,
fazendo com que os operadores ficassem restritos 4 determinadas 4reas da planta e impedidos de
desenvolver um conhecimento mais amplo do processo.

Sobre a escolha deste padrfio de gestdo do trabalho, Quadros Carvalho (1994, 141)
pondera: “E interessante notar que esta divisdo rigida do trabalho ndo pode ser atribuida aos
requisitos impostos pela tecnologia. Comparando as firmas do sistema Petroguisa (nacional)
com empresas petroguimicas japonesas equivalentes, Hirata” chamou a atengdo para os
contrastes em termos de divisdo do trabalho. No Japdo, ndo apenas as tarefas de campo e painel
sdo exercidas em rodizio por todos os membros do grupo de operagdo, mas também os

operadores sdo responsdveis por tarefas de manutengdo de primeiro nivel, Isto contrasta com a

demarcagdo entre operagdo e manutengdo é absolutamente rigida. As razées para a preferéncia
por um modelo hierdrquico mais verticalizadas no Brasil estdo relacionadas ao controle do
trabalho. Como as tarefas ligadas & operagdo de painel s@o estratégicas, jd que compreenderem
a coordenagdo do processo, a especializagdo do operador de painel e sua coloca¢do num status
(e saldrio) mais proximo da chefia ddo a geréncia maior controle sobre o processo."

Portanto, esta opgdo pelo controle do trabalho e uma gestdo da forga-de-trabalho, que
tende a formas mais rigidas de organizacdo constatada nas empresas petroquimicas brasileiras
nos anos 80, fez com que os operadores de campo estivessem restritos a certas areas da planta e
desenvolvessem um conhecimento limitado do processo, o que poderia ser explorado com tarefas

mais rotativas € experiéncias enriquecedoras do trabalho.
3.1.4 - Anos 90: crise econdmica, privatizacies e reestruturagio do setor

A entrada nos anos 90 modificou o perfil da indulstria petroquimica brasileira. Além da
convergéncia de duas crises internas - econdmica e de regulacio - houve uma coincidéncia no
plano externo com uma super-oferta no mercado de produtos petroquimicos, em virtude do

carater ciclico desta industria.

** HIRATA, H. "Internationalisation du capital, techniques de production et divison sociale du travail”. Critigues de
L’Economie Politigue. Paris, n.14, Maspero, 1981,
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Neste contexto, a abertura as importagdes e a fixagdo de uma politica de precos para a
nafta que integraram a agenda de politica industrial e de comércio exterior do Governo Collor
catalisaram as dificuldades sofridas pelo setor, atingindo a capacidade competitiva de muitas
empresas.

Concomitantemente ao encolhimento do mercado interno, esses fatores fizeram com que,
segundo Guerra (1993:9) "(...) a partir de 1990 as empresas petroquimicas comegassem a perder
patriménio; suas margens operacionais cairam e o grau de endividamento elevou-se." Uma
redugdo das aliquotas de importagio fez com que, diferentemente da década anterior quando o
mercado externo foi uma valvula de escape para a crise, neste periodo as importacdes

apresentassem significativo crescimento, aumentando em mais de trés vezes entre 88 e 91

“(Erber&Vermulm, 1993).

A essas medidas somou-se um outro elemento, de origem politico-administrativa: a
implantagdo de um ambicioso programa de privatizagio que buscava transformar a Petroquisa,
até entdo orgamizadora do setor, num socio minoritario. Nesta fase foram fortemente abaladas as
perspectivas da petroquimica pela falta de um desenho estratégico para o setor. E esse parece ter
sido o grande desafio aberto nos anos 90, que adquire neste segmento uma particular
radicalidade, dada sua trajetdria de constituigio. Tais fatores fizeram da petroquimica um dos
setores que sentiu mais intensamente os efeitos desses movimentos de reordenagio da economia
brasileira, considerando-se o fato de que as medidas governamentais tiveram um alcance quase
proporcional a dependéncia do setor para com a agdo do Estado (Castro, 1994).

Contudo, a competitividade petroquimica ndo foi somente afetada pelo excesso de oferta
no mercado externo, mas principalmente a sua abertura ac comeércio internacional sem que os
programas de incentivo a capacitagdio tecnoldgica tivessem sido efetivos. Com sua politica de
abertura, o governo expds o empresariado brasileiro sem nenhum tipo de prote¢io ¢ as empresas
brasileiras continuaram a padecer por problemas inerentes ao seu proprio processo de
implantagdo.

Sobre esse periodo, expde Guerra (1994a:62): "Além de ndo ter internalizado um nucleo
endogeno de inovagdo, a petroquimica brasileira se ressentiu de capacita¢do para implementar
um novo que tenha como pressupostos a énfase na qualidade, recursos humanos qualificados e
automagdo de base microeletrénica. A demissdo de pessoal das equipes de engenharia e P&D, o

retardo na adog¢do de equipamentos digitais durante a vigéncia da reserva de mercado, a
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incipiente dissemina¢do na cupula dirigente da concepgdo de qualidade total e o atual periodo
de desgastadas relagées trabalhistas - provocadas por demissées, queda de saldrio real,
incapacidade de se firmas convengées trabalhistas duradouras e falta de definicdo de regras de
participag¢do nos ganhos de produtividade - mostram-se fatores que ainda dificultam uma maior
capacitagdo.".

Para Cério (1996), as reformas estruturais nos anos 90 fizeram com que a inddstria
petroquimica se defrontasse com mudancas institucionais que alterariam o rumo de seu
desenvolvimento. O programa de privatizagdo contou com a venda de empresas em leildes
publicos e de forma individual, segundo decisdes estratégicas de investidores, sem que fossem
respeitadas as caracteristicas historico-estruturais que deram especificidade 4 industria ou que
fossem aproveitadas as capacitagdes publicas constituidas. Para o autor, com a privatizacio
perdeu-se a oportunidade de promogio de uma reestruturagfo industrial que ao mesmo tempo
permitisse uma redefinigdo institucional do Estado e o reposicionamento privado na

constitui¢do de novas bases competitivas na economia internacional.

Pela conjungdo dos fatores acima expostos, a2 industria petroquimica e seus segmentos
depararam-se com uma profunda crise, revelada por resultados econdmico-financeiros
desfavoraveis. O setor, que havia alcangado resultados positivos no passado {(diferente da média
da industria nacional, gragas as medidas protecionistas), passou a sentir o “amargo gosto da

crise.”

A persisténcia deste desempenho nos trés primeiros anos da década anulou grande parte
dos resultados positivos dos anos 80 e as empresas, por sua vez, responderam & este quadro
com medidas de ajuste defensivo. Sem mecanismos de compensac¢io, as empresas concentraram
esfor¢cos nas mudangas estruturais movidas por critérios mais de curto prazo do que por razdes

que levassem em conta o planejamento de longo alcance.

Projetos de ampliacio da capacidade produtiva foram paralisados ou reduzidos ¢ o teto
tecnologico foi rebaixado em funcio da reducfo dos gastos, com demissio de técnicos e
fechamento de laboratérios, especialmente nas empresas em processo de privatizaglo. As
despesas em pessoal foram reduzidas através da demissdo, cortes de salérios ¢ eliminagdo de
niveis hierarquicos, o que levou a adog¢Zo de novas estratégias organizacionais e de

aproveitamento de méio-de-obra.
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Esse conjunto de mudangas impds medidas urgentes de sobrevivéncia a petroquimica
brasileira, causando impactos nfio apenas no controle aciondrio € nas estruturas de mercado, mas
também na natureza das relagdes industriais, na estrutura organizacional das empresas, nas
estratégias de renovago tecnologica e na prépria organizagio da produgio (Castro, 1998).

Os ajustes realizados pelas empresas no inicio da década de 90 geraram um movimento
que Cavalcanti e Teixeira (1998) chamaram de "desaprendizado”, pois como "estratégia de
sobrevivéncia" muitas empresas (principalmente aquelas em processo de privatizagio) realizaram
uma mudanca radical na organizacio administrativa e na gestdo do trabalho. Um sensivel
enxugamento de pessoal e estes "cortes" acabaram também por atingir 0 emprego nas areas

essenciais para a capacitagio tecnoldgica.

o Cottt o 'desmonte dos departamentos de P&D e a demiss@o de técnicos, perdeu-se grande

parte da competéncia e do conhecimento acumulado que havia sido estocado no corpo técnico
das empresas, ja que o processo de aprendizado desenvolvido nas firmas brasileiras apresentou
uma trajetoria com elevado grau de informalidade e ocorreu essencialmente ao nivel da produgio.

Desta forma, a aceleragdo do processo de reestruturacio e a politica de contengédo de
custos a ele associados refletiram, num primeiro momento (principalmente entre 1990 e 1993}, no
desmonte das equipes de pesquisa que, segundo Cavalcanti ¢ Teixeira (1998:138) foi "(...) uma
consegiiéncia direta da forma como eram predominantemente vistas as atividades de P&D até
entdo. Uma vez iniciados os movimentos de reducdo de custos, os departamentos de P&D foram
colocados em posicdo bastante vulnerdvel, uma vezr que ndo eram vistos como locus de
investimento com retorno previsto num determinado prazo, mas sim como centro de custos com
limitada vinculagdo a resultados. Naturalmente, o desmonte das equipes técnicas representou um
processo de desaprendizado, na medida em que se dispersaram aqueles profissionais que
detinham o conhecimento sobre os processos e produtos. Uma vez que o aprendizado na
industria petroquimica no Brasil apresentava um cardter bastante informal e relativamente
pouco documentado, a dispersdo das equipes de P&D resultou numa perda de competéncia no
dambito das unidades petroquimicas.”

A falta de um tratamento estratégico e mais integrado com as mudangas organizacionais
que comegavam a ser mais intensamente adotadas, assim como o nfio aproveitamento do

conhecimento acumulado nas pessoas mais experientes € envolvidas com o processo que
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deixaram as empresas nas fases de redugio de postos, mostraram-se uma grande deficiéncia nas
medidas de ajuste defensivo.

Concordam Erber e Vermulm (1993:128): "Da mesma forma, contraem-se os gastos em
desenvolvimento tecnolégico: a Petroquisa paralisa a implantagdo do Centep e as demais
empresas do setor diminuem a intensidade dos seus esforcos, chegando em certos casos a
desmobilizar as equipes ja constituidas, regredindo assim o processo de institucionalizagdo e o
aprendizado antes descrito."

Entretanto, a partir de 1994 comegou a ser identificada uma recuperagio dos
investimentos no setor e, as empresas que sobreviveram ao processo de reestruturagio, passaram

a atuar de forma mais ajustada as estratégias da empresa, principalmente quanto as atividades de

Reestruturaciio industrial e mudancas nas relacoes de trabalho

Com o aumento da pressdo competitiva sobre as empresas brasileiras, o desencadeamento
de um processo de reestruturagio industrial gerou rapidas e profundas mudangas na organizagio
das empresas e nas relagdes de trabalho industrial.

Inicialmente ao periodo de crise, houve uma necessidade das firmas nacionais renovarem
a tecnologia utilizada, a fim de garantirem maior eficiéncia ¢ qualidade para competir num
mercado aberto. As empresas cujos sdcios estrangeiros se afastaram com as mudangas ocorridas
no inicio da década, foram levadas a ampliarem seus esforgos internos e se atualizarem
rapidamentese.

Segundo Erber ¢ Vermulm (1993: 142). "Empresas que operavam com processos
ultrapassados internamente foram obrigadas a compensar essa obsolescéncia e a falta de
licenciadores com maiores dispéndios intramuros. (...) As empresas nacionais que seguiram
estratégias de "gastos minimos"” ao longo de uma trajetoria de aprendizado "natural” antes
descrita, cuja incrementalidade lhes propiciava a capacidade de operar as plantas

eficientemente, fazer pequenas melhorias de processo e atender o mercado a medida que essas

% Mesmo as empresas petroquimica operando dentro de um paradigma tecnolégico relativamente maduro, com
destaque para o progresso técnico de natureza incremental, seu processo requer escalas minimas de gastos com
pesquisa bastante elevados. Isso permitiu que essas empresas desenvolvessem um patamar minimo de capacitagiio e
conseguissem sobreviver face ao novo cenario de competigio.
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necessidades se faziam presentes, sem ter progressos tecnologicos de prazo e ambicoes maiores
(...)" foram obrigadas a tomarem decisdes mais ofensivas quanto aos gastos com inovagdo € com
os programas de treinamento ¢ qualificag3io nos anos 90°".

De fato, a2 nova conjuntura repercutiu numa renovacgdo tecnoldgica frente ao desafio de
racionalizacfo e da reducfio de custos, através da mtroducio dos Sistemas Digitais de Controle
Distribuido (SDCD), de intensa automagfio nos laboratorios, nas tarefas de campo e de
otimizacdo da producio, na busca de padrdes mais estavels € tecnicamente superiores para atuar
no mercado exportador (Castro, 1994).

No plano intrafirma, as mudangas ocorridas pela adogio mais intensa da automacio, ja

iniciada na década anterior para a substituicio de equipamentos obsoletos, intensificaramn ainda

mais a integra¢io entre os setores de atividades na fabrica, pela informatizagio generalizada que
passou a interligar as informagGes operacionais, financeiras € comerciais.

No entanto, as mudangas de maior repercussio para as relagdes de trabalho nas empresas
petroquimicas brasileiras ocorreram com a introdugio de politicas de qualidade e inovagdes
organizacionais, com a emergéncia de novas préticas baseadas principalmente em técnicas
importadas do "modelo” japonés de gestiio da produgfo, como os Programas de Qualidade Total,
bem como o trabalho em grupos, a remuneragio por competéncias e a terceirizagéo de atividades.

A introdugdo dessas inovagdes organizacionais trouxe impactos para as relagbes de poder
no interior das empresas, tornando a produc3o mais integrada nos processos de tomada de
decisfo, reduzindo escaldes decisorios e reorganizando o poder gerencial no interior das
empresas.

Conjuntamente & automatizacio das operagdes, este movimento teve impacto importante
na reorganizagdo das tarefas e das dreas administrativas. Num primeiro momento, as mudangas
foram direcionadas para uma forte racionalizagio do trabalho e incidiram negativamente sobre o
emprego (mais nitidamente perceptivel no pélo da Bahia e nas empresas em processo de
privatizagdio), em particular aos operadores de campo menos experientes € na propria hierarquia
administrativa, considerando-se que as fun¢Ses de apoio haviam crescido de forma

desproporcional a produgéio (Castro, 1998).

57 Neste sentido que Cavalcanti e Teixeira (1998) colocaram que, com uma suave recuperagio a partir de 1994 no
setor, as equipes de pesquisa passaram a atuar de forma mais ajustada as estratégias das empresas.
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Este processo de reorganiza¢do trouxe mudancas importantes no perfil interno das
empresas, no caso das mais inovadoras e em processo mais avangado de reestruturacio, como
uma reorganizagdo das carreiras, o que tem envolvido nfio apenas uma simples alteracio de
nomenclaturas, mas também uma reorganizacio das tarefas. E neste contexto que Castro
(1994:129) considera estar em construgio um novo tipo de organizagio industrial no setor. "4
crescente automatizagdo do trabalho de operagdo de campo e o aumento de importincia da
operagdo via console reunem nas mdos do operador de processo um conhecimento mais amplo
sobre o processo produtivo, abrindo a possibilidade de maior didlogo com a engenharia de
produgdo, 0 que esvazia o papel das hierarquias intermediarias, tendentes cada vez mais ao

enxugamento.”

De fato, ocorreram mudangas importantes na gestio da forga-de-trabalho, revelando na
década de 90 uma énfase maior na multifuncionalidade ¢ nas competéncias comportamentais,
tanto para o trabalho em grupo como a capacidade de responder a mudangas. Segundo Carrion
(1999), a busca de um maior "comprometimento” trouxe a valorizacio de habilidades especificas,
entre as quais se destacam: iniciativa, criatividade, comunicabilidade, competéncia avaliativa,
capacidade de planejar e organizar o trabalho, a visdo de conjunto e a capacidade de aprender no
proprio local de trabalho.

Tais habilidades associadas ao trabalho petroquimico foram alteradas substancialmente
apos a informatizag8o e um processo de renovagéo tecnolégica mais amplo no setor. Tornou-se
indispensavel, tanto ao trabalho dos operadores de campo como das salas de painel, estar
familiarizado coma linguagem digital e equipamentos como computador e laptop. "Do operador
de produgcdo (atividade de monitoramento do processo e supervisdo dos equipamentos) passou a
ser exigido: (a) desenvolver novos "movimentos padronizados e de reduzido grau de
consciéncia”; (b) reconstruir para si a representagdo virtual cognitiva que tinha do processo, (c)
desenvolver novos esquemas estratégicos de planificacio da ag¢do e (d} reconstruir,
coletivamente, a imagem operatoria do processo. Do operador de manutengdo mecdnica
(eletricistas, caldeireiros, soldadores hidrdulicos, etc) estd sendo exigido que aprenda a
interagir com os centros de programacdo de manuten¢do utilizando o laptop. Ji dos
instrumentistas se exige capacidade para agir corretivamente sobre sistemas e redes digitais.

(p.9) Além dessas, outras habilidades cognitivas também passam a ser valorizadas, como visdo
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global do processo, capacidade de leitura, interpretagiio de manuais contendo graficos e séries
histéricas, etc.

Porém, o desenvolvimento dest¢ perfil nic € garantia de emprego ao operador
petroquimico, uma vez que os sofiwares € hardwares de controle de processo € operagio
encontram-se em constante aperfeicoamento. A permanente mudanca tecnologica faz com que o
conhecimento tambem sofra rapidamente pela obsolescéncia, necessitando o trabalhador estar
sempre atualizado e disposto a aprender face as mudangas.

Recorrendo novamente a Carrion (1999:9): "Valoriza-se, igualmente, a capacidade de
contribuir com sugestdes criativas que impliquem em simplificagdo do trabalho e melhor

aproveitamento da matéria-prima. Ou seja, sugestdes técnicas, feitas a partir do conhecimento

(...) Neste novo universo do trabalho em que palpitar passa a ser uma virtude, é avaliado
como "comprometido” o operador que a par de demonstrar uma boa performance nas tarefas
que lhes sdo formalmente atribuidas, busca outras e, se possivel, antecipa solugdes,
preferencialmente baratas para situacoes que possam vir a ser um problema no futuro."

Assim, esta nova visio gerencial de valorizagdio do papel do trabalhador ¢ a
institucionalizacio de determinadas formas de participagdo representam uma nova postura em

comparag@o as constatagdes da década anterior.
O “outro” lado da moeda

Apesar dessas novas praticas organizacionais elevarem as exigéncias quanto ao nivel de
escolaridade, uma maior qualificagio da forga-de-trabalho e o incentivo ao envolvimento e
participacio dos trabalhadores, a literatura também tem mostrado que este nio é um processo
generalizado e apresentado indicios da permanéncia e uma utilizagio predatoria de flexibilizagio
e utilizacdo do trabalho em alguns casos (Rizek, 1994; Druck, 1995; Afonso, 1999).

Embora os novos requisitos do perfil de empregabilidade do operador tenham se alterado
pela exigéncia de comprometimento e valorizagiio da habilidade para aprender, assim como o
"operador assimilou a cultura da informag3o" - 0 que em termos de conhecimento e participagio
representou uma grande ruptura com o paradigma antigo (Carmion, 1999) - o aumento da

responsabilidade e da liberdade na tomada de decisBes néo se efetuaram em todas as empresas.
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Nessa perspectiva, corrobora Guerra (1993:11): "Além de ndo ter internalizado um nicleo
endogeno de inovagdes nas decadas passadas, a petroquimica brasileira se ressente de uma
capacitagdo para implementar um novo paradigma organizacional, que tem como pressupostos a
énfase na qualidade, recursos humanos qualificados e automacgdo de base microeletrénica. A
demissdo de pessoal de equipes de engenharia e P&D, o retardo na adogdo de equipamentos
digitais durante a vigéncia da reserva de mercado, a incipiente disseminacdo na cupula dirigente
da concepgdo de qualidade total e o atual periodo de desgastadas relagbes trabalhistas -
provocadas por demissGes, queda de saldario real, incapacidade de se firmar convengdes
trabalhistas duradouras e falta de definicdo de regras de participagdo nos ganhos de

13

produtividade - sdo fatores que dificultam uma maior capacitagdo.

Isso porque, apesar da petroquimica brasileira apresentar uma forga-de-trabalho

razoavelmente estavel, uma vivéncia sindical relativamente organizada e diversificada nos 3
pélos, em grande parte das empresas ainda predominam hierarquias rigidas na produgio e uma
gestdo do trabatho basicamente centrada na geréncia. Além disso, no campo social e trabalhista,
ausentando-se uma legislag3o que incentive o estabelecimento de acordos coletivos duradouros e
defina claramente a participagio dos trabalhadores nos lucros e resultados das empresas ou
mesmo a premiagio das empresas que oferegam melhores condi¢des de seguranga no trabalho
(Guerra, 1993). Estes elementos sfio indicativos da permanéncia de dificuldades para a integragéo
dos trabalhadores no processo inovativo €, consequentemente, um processo mais amplo de
capacitaggo.

De acordo com Druck (1995), numa pesquisa realizada no pélo baiano, foi observada uma
busca de maior envolvimento dos trabalhadores e aproveitamento da criatividade e inteligéncia,
estimulada pela concepgfio presente nos métodos japoneses de uma maior participagio,
principalmente nos Programas de Qualidade Total. No entanto, muitas dessas estratégias foram
implementadas com a intenciio de neutralizar a penetragio do sindicato nos locais de trabalho ou
sem alterar estruturar mais rigidas e autoritarias de organizagio do trabalho.

Sobre a permanéncia de uma estrutura hierarquica bastante delimitada, a autora destaca’®;
"Hg varios niveis de operadores, com qualificagdes diferentes, ocupando posi¢ées hierdarguicas
diferentes e com graus de decisdo e liberdade também variados. E o caso, por exemplo, do

complexo de Camagari, em que existem os operadores I, Il e IIl e entre os quais se estabelece

% Op. Cit., pagina 160.
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uma relagdo de hierarquia e de poder bastante acentuada: os operadores de campo, de nivel 1,
responsaveis pela leitura de instrumentos de medi¢do de variaveis e pela manipulacdo de
vdlvulas e bombas, a fim de corrigir parametros do processo; os operadores de painel, de nivel
I, monitoram um painel central de controle, supervisionando o processo; e os operadores-chefe,
de nivel IlI, responsaveis pela supervisdo de todo o trabalho de supervisdo."

Essa "fragmentacéo” foi agravada, de acordo com Druck, pelo crescimento do processo de
terceirizagiio na década de 90, que passou a atingir nfo mais apenas as atividades periféricas
(como alimentagdo, transporte e vigilancia), mas também areas da produgdo, principalmente no
setor de manuteng@o. Além do avango desse processo para areas consideradas estratégicas pelas
caracteristicas do tipo de processo petroquimico e que podem comprometer a qualidade e
dificulta a integrag@o dos trabalhadores.

Também Castro (1998:130), ao estudar a central petroquimica do polo paulista, constatou
uma reducdo dos efetivos e niveis hierdrquicos, com uma simplificaciio do quadro organizacional
sem, entretanto, alterar significativamente o modo pelo qual a estrutura estava concebida. No
caso do setor de Utilidades, apesar de ser o mais automatizado da empresa, ha paradoxalmente
uma rigorosa demarcagdo do trabalho. Nas palavras da autora: "Sdo oito operadores I : 1 cuida
do turbo-gerador, mais 1 da torre de resfriamento (..); I do Degremont e do sistema de ar
comprimido; 4 no sistema de caldeiras (...); e 1 ultimo, responsavel pelo sistema de ar
condicionada e de agua potavel. Toda essa equipe trabalha sob o comando de um Operador Il
responsavel pela liberagdo de servigcos e coordenacdo das manobras." E acrescenta (pl31):
"Curiosamente, entretanto, a privatizagdo ndo deu lugar a uma extensiva reestruturacdo do
modelo publico de gestdo das carreiras. A nivel macro-institucional, surpreende na empresa a
total auséncia de uma politica de carreira que substitua o antigo modelo Petrobras. Vive-se um
vazio em termos organizacionais pelo qual as antigas regras deixaram de ter vigéncia sem que
novas também tenham sido postas em seu lugar.

Algumas iniciativas localizadas de reestruturacdo na gestdo dos recursos humanos tém
tido lugar, circunscritas a areas determinadas, sem que sejam capazes de contaminar a empresa
como um conjunto. Reestruturacdo ali definitivamente parece andar em descompasso com

politicas de valorizagdo dos recursos humanos via saldrios, beneficios e carreiras.”
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Embora sejam exigidas do operador petroquimico novas habilidades (como autonomia,
iniciativa € participagfio), o "comprometimento" passa a ser um "dever" do trabalhador a partir
do momento em que € institucionalizado. Estariam, portanto, as exigéncias de uma gestiio do
trabalho baseada no envolvimento e participagio em descompasso com mudangas mais amplas de
representagio do trabalho e sua insergfio no processo inovativo.

Segundo Carrion (1999:6): "O estudo tedrico da qualificagdo a luz do movimento de
reestruturacdo do capital conduz, assim, a uma realidade ndo apenas bem mais complexa do que
a pensada, como alerto para a natureza contraditoria desse processo. Pois, se a dindmica do
ajuste das empresas as novas regras de valorizagdo do capital estd conduzindo ao crescimento
da dimensdo abstrata do trabalho e a énfase nas habilidades de terceira dimensdo, a formagdo
de grupos "qualificados” ¢ & multiqualificacdo, observa-se também a proliferacéo de situacdes
representativas de multitarefa, de intensificagdo do trabalho, de stress e da exclusdo.”

"Passa a haver uma nova forma de pressdo e, além do que, em nome do comprometimento, as
empresas estdo obrigando os operadores a se responsabilizarem por um numero maior de
tarefas ou, conforme um dos engenheiros da empresa A, espera-se que "fagam de tudo um
pouco.” (...)"Tensdo, ndo combina, entretanto, com a trangiiilidade interna necessdria ao
processo de aprendizagem.”

Neste sentido, a polivaléncia demandada ndo estd se desenvolvendo no plano do
trabalhador multiskill, mas muito mais proxima da multitask, situagio na qual o trabalhador acaba
realizando "mais do mesmo". No caso do operador petroquimico, repassa-se a responsabilidade
pela limpeza no local de trabalho, tarefas de manutencgiio de rotina do equipamento, lubrificagio
das maquinas, etc.

Camon (1999) diagnosticou, a partir desta percepco, tipos diferentes de "modelos"
especificos de gestdo nas empresas do pdlo gaicho pois, apesar do perfil de qualificagdo
apresentar-se semelhante nas empresas, o processo de participaco e aquisi¢io de habilidades
variava entre elas. De natureza mais cognitiva, o "Modelo de Competéncia Incitada" busca a
sensibilizagdo do trabalhador em desenvolver valores ¢ habilidades conceituais, com uma postura
proativa de conhecimento € a negociagio do comprometimento em troca de estabilidade,
prémios, remuneragdo por sugestdes ¢ participagio em decises de carater administrativo. Ja o
segundo seria 0 "Modelo de Competéncia Imposta”, de natureza mecanicista que, do sistema de

gestdo por competéncias, utiliza o Plano de Carreira por Habilidades, embora incorpore o
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terrorismo em torno da ameaga de desemprego para obter engajamento do trabalhador aos
objetivos da empresa.

Este segundo modelo, que herda elementos do modelo burocratico que caracterizou a
gestdo do conjunto de empresas do chamado "Sistema Petrobras", também foi encontrado por
Afonso (1999) num estudo da central de matérias-primas do pélo bahiano™. Como forma de uma
participagdo imposta, a autora relata que a empresa buscou utilizar o conhecimento do trabalho na
realizagdo do trabalho pela "obrigac3io" de sua transferéncia através do que foi denominado
"ligdes de um ponto" ou "ligdes ponto a ponto".

No caso da implementacio da TPM (Melhoria Total da Produgio ou Total Productive
Maintenance), considera que o tipo de autonomia que desenvolve nfo condiz com a exigéncia
controle e tomar decisdes rapidamente, a liberdade de iniciativa e ag&o0). O que se verificou foi a
permanéncia de véarios niveis de qualificages diferenciadas, assim como grau de decisio ¢
liberdade também diferentes, tornando a autonomia restrita a um conjunto de possibilidades de
decises que estdo respaldadas em normas e procedimentos muito rigidos.

"A autonomia aqui tem muito mais um cardter de aumento das responsabilidades sobre a
execugdo do trabalho antes divididas com os outros trabalhadores. (..) A incorporagdo de
outras tarefas as atividades realizada pelos operadores ndo implica necessariamente uma
alteragdo profunda no seu conhecimento sobre o processo produtivo como um todo, visto que
essas tarefas sdo simples e, assim, ndo agregam muito conhecimento. (... )0

Portanto, a partir das evidéncias presentes na literatura, pode-se dizer que o processo de
reestruturagdo ocorrido no setor ao longo dos anos 90 fez com que houvesse uma reagio das
empresas brasileiras, como uma renovagio tecnoldgica pela adogdo mais intensa de equipamento
de base microeletronica, mudangas nas estruturas de mercado e, principalmente, mudancas
organizacionais. No caso destas ultimas, avangos foram diagnosticados, como o esvaziamento
das hierarquias intermediarias, que teve importante impacto nas relacdes de poder no interior das

firmas e maior énfase nas competéncias e habilidades.

* A cultura organizacional gerada desde a implantagio da empresa, baseada principalmente no sentimento de sua
grandiosidade, vern marcando as relagdes que a mesma estabelete com seus trabalhadores e clientes. Segundo o
depoimentos coletados, esta cultura foi marcada por uma relagdo impositiva, bastante comservadora também em
relagio ao sindicato.
® Idem, pagina 115.
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Apesar do processo de reestruturacdo ocorride na petroquimica e a adocfio de novas
tecnologias num ritmo razoavelmente rapido, uma estratégia inovativa defensiva foi mantida, cujas
transformagbes requerem a percepgdo de que a definicBo de estratégias fecnolOgicas deve
necessariamente levar em consideragdo um conjunto de fatores relacionados a gestdo tecnologica, o
que integra nfio apenas fusdes e/ou incorporagdes mas também mudancas quanto ao padrio vigente

de negociagdo das formas de gestao do trabatho.

Conclusio

sua trajetoria peculiar de implantac8o. Apesar dos resultados alcancados em ganhos de
' produtividade e numa certa incorporagio de progresso técnico ocorrida na sua fase de
consolidagdo através da absorgdo das tecnologias licenciadas, ainda sfo colocadas muitas
barreiras a formag#o de um “nicleo enddgeno de inovagao tecnoldgica” no pais.

A estratégia inovativa “dependente” adotada na sua fase de constituigdo, que se baseou
fundamentalmente na compra de pacotes tecnologicos de empresas lideres internacionalmente, foi
gradualmente sendo substituido por uma estratégia “defensiva” na década de 80. Nesta, apesar de
ndo ter havido a pretensdo de partir frente ao processo inovativo, busca-se evitar o aprofundamento
do gap tecnoldgico, especialmente nos produtos de 3° geracfio, através dos investimentos em
pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos € recursos humanos.

Tanto a modemizagio tecnoldgica na indistria petroquimica brasileira € como os
processos de aprendizado realizados no nivel da firma ocorreram de forma desigual, entre
empresas € entre geragdes, concentrando-se no primeiro caso muito mais no nivel de controle de
processo € hardware do que no nivel de gerenciamento e hierarquia, no qual se definem as
politicas da empresa ¢ das relagdes de trabaltho pela interagiio dos ambientes econdmico, politico
e soctal.

Embora seja inegavel a importincia do aprendizado tecnoldgico transcorrido no pais nos
anos 80, o dominio da tecnologia logrado foi de pequena intensidade na area de processos, a mais
relevante para a capacitagdo tecnologica autéctone. Os estudos realizados indicaram que a maior

parte dos esfor¢os foi destinada ac conhecimento e aperfeigoamento dos processos em uso, sem
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alcancar a capacidade de desenvolver novos procedimentos eou a capacidade de instalar novas
plantas sem necessitar importar tecnologias.

Além disso, a trajetéria do aprendizado tecnologico obedeceu a uma dindmica propria em
cada empresa, fazendo com que a acumulagfio de capacitacbes tecnoldgicas nio se desse de
forma homogeénea, gerando descontinuidades e desequilibrios no setor.

Apesar desses indicios de mudangas, ndo se pode generalizar o amincio de uma nova
trajetéria de insercio dos trabalhadores, ja que os estudos na literatura apontaram ainda a
permanéncia de uma hierarquia baseada na demarcacfo entre operagdo de campo ¢ painel, assim
COmo espagos restritos para negociaciio das transformagdes com as organizagdes trabalhistas. Ao

que indicam, varias caracteristicas presentes na década anterior ndo foram eliminadas e, no

gstiido de caso descrito proximo capitulo, preténde=se verificar como estes fatores se comportam-—-----

em uma das mais importantes ¢ inovadoras petroquimicas do pais.
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Capitulo 4
Estudo de caso: inovagio e trabalho na “Empresa PETROQUIMICA”
Introducio

Este capitulo serd dedicado ao estudo de caso de uma das principais empresas
petroquimicas brasileiras, a fim de verificar se formas inovadoras de organizagio do trabalho
estio sendo incorporadas a sua realidade produtiva e, caso positivo, como podem influenciar o
desenvolvimento de sua capacitagfio tecnologica.

A partir de outros estudos recentes sobre as transformagées no trabaltho industrial dentro
do contexto brasileiro, entre os quais o de Bresciani (2001) em uma particular industria de
caminhdes, que verificou um padrio diferenciado de incorporagdc dos trabalhadores diretos no
processo de inovagdo € da negociag@io de sua participagdio, buscou-se nesta pesquisa festar a
possibilidade de ocorréncia de um padrio diferenciado na empresa selecionada.

Focando a venficagio de ocorréncia de um movimento de inclusio dos trabalhadores de
produgdo como atores do processo de inovagdo, ainda que de maneira informal, buscou-se
compreender o que poderia ser chamado de “inovagdo que nasce no chio-de-fabrica”,
principalmente relacionadas ac processo, a partir do aproveitamento de conhecimentos
acumulados pelos proprios operadores. Foram observados os seguintes fatores na empresa
selecionada:

e clementos de mudangas organizacionais € de participagio do trabalhador direto

s potencial de contribui¢fo de atores envolvidos

o reflexo para produtividade e capacidade inovativa da organizagdo

» construgdo de indicadores de participacio dos operadores (trabalhadores do chao-de-fabrica),
como horas gastas em reunides, discussdes, treinamentos e elaboragio de relatorios, efc.

O motivo para a escolha do setor petroquimico foi o fato de que se trata de um caso
bastante elucidativo na compreensiio de como as relagdes de trabalho podem condicionar a
capacitagio tecnoldgica, pois emprega trabalbhadores com elevado grau de escolaridade e

qualificago, paga salrios mais altos que a média nacional, apresenta baixa rotatividade e possui
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plantas integradas e tecnologicamente atualizadas, o que facilita o recebimento e troca de
informagdes do processo nas diferentes fases da produgio.

Finalmente, mas nio menos importante, a empresa escolhida é uma das maiores do setor,
bem como uma das mais inovadoras, ocupando posi¢io lider em vidrias linhas de produto e em
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento.

Apesar deste segmento ser de grande importincia para a economia nacional, ha ainda
poucos estudos especificamente sobre esse aspecto/abordagem no setor, com destaque para os
trabalhos de Quadros Carvalho (1993, 1995) e Castro (1998).

4.1 ' A "Empt’esa PETRO-{}imC A“ .........

A empresa estudada € uma empresa de capital privado nacional, pertencente a um dos
maiores grupos do setor e, por necessidade de manter sigilo quanto ao nome da empresa, ela sera
chamada de "Empresa PETROQUIMICA". Tendo iniciado suas operagdes em 1973, com a
instalagdo de sua primeira unidade no pélo petroquimico de Mau4, Estado de S3o Paulo, figurou
como parte da histéria da petroquimica brasileira, a partir de um projeto nacional de
industrializagio.

Hoje se destaca como uma das principais empresas do setor no pais. Exportando cerca de
30% de sua produgio, € lider em vdrios segmentos de produtos € a maior produtora de oxido de
eteno no Mercosul.

Além da unidade escolhida para estudo de caso, a empresa conta com mais 3 plantas: em
Tremembé/SP (produz principalmente especialidades quimicas), Camacari/BA (maior produtora
de oxido de eteno, etilenoglicdis ¢ etoxilados da América Latina) € em Triunfo/RS (a tnica
produtora nacional de sec-butanol e metil-etil-cetona).

A empresa possui grande reconhecimento no mercado por suas atividades de prestagio de
servigos técnicos aos clientes e atua numa ampla gama de produtos, que iniciam na segunda
geracio e se estendem as especialidades quimicas, atendendo mais de 30 segmentos de mercado.
Dentre eles, destacam-se: agroquimicos, alimentos, auxiliares téxteis, cosméticos, couros,
detergentes, fluidos funcionais (para freios, arrefecimentos de radiadores e formulagfo de 6leos

lubrificantes), petroleo, poliéster, resinas, tintas e vernizes.
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4.1.1 — Composigio acionaria e participacdes da "Empresa PETROQUIMICA"

Os passos iniciais na constitul¢do da empresa estudada foram dados no 1nicio dos anos 70,
quando o grupo que a controla foi estimulado por organismos estatais brasileiros a participar da
estruturagdo de um complexo produtivo petroquimico no pais. Tendo se mostrado interessado em
comercializar fertilizantes, o grupo recebeu apoio do entio BNDE e, para este fim, associou-se
como parceiro minoritario da Phillips Petroleum Company, no projeto de constituigio de uma
empresa para produgdio de fertilizantes nitrogenados. Assim o grupo se iniciou na petroquimica,
vindo a se tornar um dos lideres nacionais no setor.

-------------------------- Diante da resisténcia manifestada na época pela Phillips Petroleum em fazer frente aos. ...
custos crescentes da implantagdo do projeto, a Pefroquisa assumiu o controle acionario,
reduzindo a participagdio do grupo privado no empreendimento de 33% para 9,5% do capital
(Marcelino, 1979).

No inicio dos anos 90, com as mudancgas estruturais ocorridas no cenario econdmico
brasileiro e o inicio do Programa Nacional de Desestatizag#o, ocorreram alteragdes patrimoniais
importantes no setor petroquimico. Foi vendida a capacidade de controle que exercia a Petroquisa
(subsidiaria de Petrobris) sobre as principais centrais de petroquimicos basicos (Copesul, Copene
e PQU), assim como grande parte dos produtores de insumos para fertilizantes (Nitrofértil,
Ultrafertil, Fosfertil e Goiasfertil) e algumas empresas produtoras de petroquimicos de segunda e
terceira geragio.

Seguindo esta tendéncia de vendas, aquisi¢des e fusdes, em 1993, parte do controle
acionario da "Empresa PETROQUIMICA" que pertencia a Petroquisa foi desestatizada e voltou
ao controle do grupo privado através de uma estratégia de engenharia financeira montada pelo
Citibank, Bradesco e Unibanco.Com isso, o grupo privado voltou a ser seu principal controlador,
passando de 21 para 65% das a¢des (Quadros Carvalho ¢ Bernardes, 1998: 198).

O retorno do controle majoritario para as mios do grupo privado foi importante para suas
estratégias de integragdo com a filial quimica. Com isso, o grupo controlador passou a desenhar
seu novo perfil petroquimico, passando a ocupar posi¢io privilegiada para a integragio dos
produtos a partir do 6xido de eteno e consolidando sua lideranga em varios segmentos que atua,

tanto em termos de mercado, tecnologia ¢ aplicagdo.
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Embora esse grupo esteja estruturado como uma organizacdo multidivisional e as
principais atividades estejam nas mios de empresas individuais, possui um alto grau de
planificacfo e controle centralizado (Carvalho e Bernardes, 1998). Esta coesfo entre as empresas
do grupo influencia positivamente o processo de crescimento e de diversificagiio da "Empresa
PETROQUIMICA" por facilitar a integragio niio apenas nos negocios, mas também entre os
quadros gerenciais da empresa ¢ do grupo. Tais fatores mostram-se cruciais para o &xito da
estratégia competitiva da empresa e sua associagio com lideres tecnoldgicos para uma posterior
absorgdo de tecnologia e a integragio com outras empresas da cadeia.

E importante destacar que, apds o processo de reestruturagdo patrimonial também ocorreram

mudangas no quadro de funcionarios da empresa, que chegou a 2800, logo apds a compra. A existéncia de

estruturas-em-duplicidade- (especialmente na-ares -administrativa) levou a um enxugamento Na CIAPresa; ...

passando a empregar 900 funcionarios®.
4.1.2 — Desempenho produtivo e financeiro

No inicio dos anos 90, com a nova politica industrial e de comércio exterior colocada em
pratica pelo Governo Collor, as expectativas de crescimento do setor estiveram longe de se
realizar. Entre 1990 e 1992, num periodo de retragio econdmica generalizada para o setor
industrial, a "Empresa PETROQUIMICA" acumulou perdas. Foi obrigada a baixar seus pregos
com a entrada de novos competidores (como os EUA, México € Venezuela) e viu sua posigio
monopolica no mercado de 6xido de eteno ameagada.

Mas, com a estabilizagio a partir do Plano Real e a recuperagio da petroquimica
doméstica, a empresa compensou as perdas anteriores. Mesmo com as oscilagdes recentes no
preco do petrdleo e a necessidade de enfrentar a concorréncia de multinacionais, vem
conquistando indices bastante positivos quanto ao faturamento, exportagdes e investimentos na
expansio de suas plantas.

No caso das exportagdes, apesar de atuar na area de comércio exterior desde sua fundagio

(vendendo seus produtos para mais de 40 paises), seus niuneros apresentaram trajetoria

¢! Segundo o entrevistado E (Recursos Humanos, maio/2001), cerca de 250 ficaram no escritorio (localizado em S#o
Paulo} e 650 restantes estio alocados nas quatro unidades, contando com o pessoal pertencente ao laboratorio de
P&D, que fica em Maud, A empresa também possui mfo-de-obra terceirizada na drea de manutengio € servigos
(limpeza e vigilancia).
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ascendente ¢ hoje exporta % de sua produc@io. Seus principais mercados sfio China, Unidio
Européia, Estados Unidos € Canada.

No que diz respeito ao faturamento, o valor médio registrado entre 1997 e 2000 foi de
R$622 milhdes. O aumento da receita apresentado em 1999, comparado com ¢ ano anterior foi
ocasionado pela desvalorizagiio cambial que elevou seus pregos no mercado, assim como um

crescimento da proporgio de glicois nas vendas (ver Graficos 4.1 € 4.2 - Anexos ).
4.1.3 - A trajetoria tecnologica

A empresa comegou a operar em 1973, sob o controle de um grupo privado
nacional, cuja participagfio nas decisdes iniciais sobre ¢s produtos a serem prodiizidos foi
fundamental para delinear a trajetdria tecnolégica que seguiria a empresa estudada. Pelo fato de o
segmento de produtos basicos estar nesta fase de implanta¢do do setor no pais reservado para a
iniciativa estatal — de acordo com os arranjos tripartites - tal estratégia fez com que o grupo
orientasse suas decisOes sobre o que a "Empresa PETROQUIMICA" produziria em fungio de
suas perspectivas de expansio & médio prazo. Entdo o grupo voltou sua atuagio para os
segmentos intermediérios da indistria, onde o tamanho absoluto do mercado brasileire e a adogio
de escalas menores se ajustavam melhor as dimensdes atingidas em média pelos grupos privados
nacionais instalados.

De acordo com Marcelino (1979), 3 fatores mereceram destaque na determinag@o dos
produtos a serem produzidos pela "Empresa PETROQUIMICA":

1 ~ dificuldades enfrentadas pelos grupos de capital privado nacional na opera¢ido de plantas de
grande escala no Brasil;

Apesar dos macigos investimentos praticados pelo setor publicoe da participagdo dos
capitais privados estrangeiros sob a forma de risco, isto ndo foi suficiente para dar félego ao
empresariado nacional ¢ autonomia aos grandes projetos na area, devido & grande complexidade

tecnologica e altos custos financeiros.

2 — riscos incorridos na adogdo de processos produtivos modernos € insuficientemente testados

em escala nacional;

e

T

e
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Como na industria petroquimica h4 uma nitida distingfo do segmento de produtos basicos
em relagdo aos demais segmentos quanto ao grau de acessibilidade & tecnologia (ele é menor
quanto mais se afasta dos produtos de 1% geracio em direciio aos produtos finais) a natureza e
dimensfo dos riscos envolvidos pela parte nacional nos empreendimentos dependia das
informagdes tecnolégicas a elas transferidas na parte pré-operacional. Por isso, havia certas
restrigBes em rela¢io 4 adoglo de processos tecnologicos pioneiros, além da experiéncia anterior
do Grupo controlador conter elementos suficientes para levé-lo a uma posigdio mais cautelosa e

preferéncia por tecnologias mais maduras.

3 - tendéncia dos grupos empresariais da inddstria para a integracéo vertical;
pela predominéncia de plantas de elevada escala) e, dado o pequeno tamanho absoluto do
mercado brasileiro, uma saida estratégica para a expansfo da industria tinha que ser a produgio
de um numero maior de produtos, com um padrio adotado de extensfio da linha de produtos das
empresas pela integragdo vertical. Portanto, devido a tais determinagdes, a selegfo do grupo que a
controlava do que produziria ndo poderia estar desvinculada dessa estratégia.

Resumindo, esses fatores levaram a opgio por uma técnica efetivamente aprovada em
escala comercial € por uma linha de produtos intermedidrios baseados no oxido de eteno e seus
derivados, por possuirem alto potencial de aplicagdes no interior da estrutura produtiva e,
simultaneamente, de valor estratégico para a integragéo vertical do grupo.

Pela mobilizagdo dos amplos mecanismos institucionais existentes nesta fase para
estimulo direto e indireto para o esforgo empresarial em P&D, a "Empresa PETROQUIMICA"
iniciou seus trabalhos tecnolégicos j4 na fase de projeto e construgio da sua primeira unidade
comercial em Maud/SP. Em dezembro de 1973, deu “partida™ as operagdes para obtencdo de
oxido de etileno e glicdis etilénicos e, ja no primeiro trimestre de 1974, foi capaz de reproduzir a
concepcio da planta integrada de dxido de eteno e seus derivados em escala internacional (Ver
fluxograma sobre a transformacio de oOxido de eteno e seus derivados pela "Empresa
PETROQUIMICA" - anexo).

Nesse sentido, os critérios e problemas envolvidos na selegéo inicial da linha de produtos e de seu
processo produtivo teriam impacto sobre a trajetoria tecnolégica da empresa estudada”. Ainda segundo
Marcelino (1979:9), as estratégias empresariais adotadas ja no inicio de suas operagdes comerciais em 1973,

na unidade de Maua, deram origem a um programa de trabalhos tecnolégicos bem sucedidos quanto 3
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concretizagio de umna autonomia tecnologica relativa em petroquimica. Pelo fato de tais esforgos ndo terem
se voltado apenas para a substitui¢io de tecnologia estrangeira, mas sim para um grau relative de autonomia
tecnologica, “(..) a empresa foi capaz de garantir uma capacita¢io de médio prazo e engenheirar a
reproducdo de seu proprio ativo operacional”.

Apesar de iniciar-se num segmento quimico sujeito a acirradas normas de competicio,
calcadas na dotagSio de acervos tecnoldgicos diferenciados e ter optado pela adog3io de uma
estrutura de capital majoritariamente nacional e privada, a série de projetos conduzidos e
adaptados pela "Empresa PETROQUIMICA" em seus primeiros quatro anos de operagao
comercial lhe renderam capacitagio para engenharia basica de novas unidades produtivas e
remodelagem da tecnologia adquirida do licenciador (Scientific Design).

- Também- - para - Amaro - (1989:196), este trabalho tecnolégicorealizado - na-*Empresa
PETROQUIMICA" apresentou um avango em relacdo ao processo de aprendizado ocorrido em
outras empresas nessa fase, nas quais havia sido viabilizado somente através de atividades
relacionadas a operagdo das plantas. Segundo a autora:

“(...) enquanto ndo houve, nas empresas selecionadas, a capacitagdo para desenvolver novos
processos, embora existisse, em alguns casos, capacita¢do para repetir e até melhorar processos
adquiridos de licenciadores estrangeiros, a capacitagdo tecnologica alcancada pela "Empresa
PETROQUIMICA" parece ser um caso @ parte no Pdlo de Sdo Paulo. Isto porgue,
imediatamente apos o inicio de suas operagdes, essa joint-venture iniciou uma série de projetos
que lhes renderam capacitagdo para a engenharia basica de novas unidades produtivas, para o
desgargalamento e remodelagem das originalmente concebidas pelo socio estrangeiro e para o
lancamento de novos produtos no mercado petroquimico.

(...) No caso especifico da "Empresa PETROQUIMICA", que iniciou suas operages em
1973, ndo apenas o embrido de seu programa de trabalhos tecnoldgicos foi constituido por um
grupo de técnicos experimentados em atividades meramente operacionais, como também
preservou estreitos canais de articulacdo e troca de informagdes com a equipe de controle das
plantas comerciais da empresa, para o armazenamento e avaliagcdo de dados tecnologicos
criticos na confecgdo de projetos.”

Para atuar na produgdo de petroquimicos intermedidrios, a empresa recorreu a um “pacote
tecnologico” fornecido pela empresa norte-americana Halcon Internacional, subsididria da

Scientific Design Company que, embora estivesse na fronteira do conhecimento em engenharia
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nesta fase, ainda necessitava ser aperfeicoado em termos tecnologicos. a partir de informagdes
geradas na operacio das plantas.

Foi neste sentido que os esforgos realizados pela "Empresa PETROQUIMICA" para
explorar as folgas do projeto do licenciador (relativos as unidades de etanolaminas e éteres)
permitiram efetivamente absorver a tecnologia de construgio de suas unidades de 6xido de eteno
e glicdis. Ja na fase de projeto e constru¢fio de sua primeira unidade, os trabalhos tecnoldgicos
foram iniciados pelo acompanhamento dos servi¢os de engenharia basica ¢ de detalhamento dos
pacotes adquiridos dos fornecedores internacionais € o estudo para adaptacio dos Manuais de
Operagido fornecidos pelo licenciador norte-americano (Marcelino, 1979).

Na fase conclusiva de construgiio da planta, constitui-se a equipe que viria a substituir o

encarregou de estudar, traduzir, detalhar e introduzir algumas pequenas modificagdes nos
Manuais de Operagio fornecidos pelo licenciador Scientific Design.

Alguns engenheiros dessa equipe foram enviados aos EUA e México para visitar plantas
similares 4 empresa estudada j& projetadas pelo licenciador. Apdés a fase pré-operacional,
engenheiros dessa equipe de Acompanhamento de Projeto formariam o embrido da APCP
(Assessoria de Planejamento e Controle da Produgio da "Empresa PETROQUIMICA™ em Sgo
Paulo).

Como os Manuais de Operagio fornecidos pela empresa licenciadora néo incorporavam
nenhum procedimento de acompanhamento do projeto, o inicio do programa se deu pela coleta
aleatéria de dados decorrentes do esforgo de observagdio do funcionamento da planta conduzido
pelos engenheiros iniciais da APCP.

Foi de grande relevancia o esforgo deste corpo técmico que, incialmente, buscou o
aperfeicoamento e adaptagOes atraves da adogio de uma abordagem indutiva da analise de
processo, como o estabelecimento de conexdes de causa e efeito em relagfio aos dados coletados
no funcionamento de cada unidade da planta. Este tipo de agdo € que realmente deu inicio aos
servi¢os de absor¢do de tecnologia conduzidos em ambito interno & empresa, em 1974.

Ainda nesta fase, com a decisdo de instalar a planta do grupo no Nordeste ¢ a conclusio
de que havia condi¢des de se desenvolver uma planta para a produgfio de acetatos de éteres
glicdicos sem o recurso a terceiros, a APCP amadurecen suas atividades e deu origem a um

nicleo de engenharia. Este nucleo originou a Geréncia de Engenharia, uma estrutura que se

82



consolidou nos escritorios de Sdo Paulo e ficou responsavel pelo conjunto dos trabalhos
tecnologicos referentes a engenharia, estrutura existente até os dias atuais.

No entanto, apesar de contar com 40 técnicos nesta fase, o departamento de engenharia
nfo estava sujeito a nenhum programa orgamentario especifico para custeio de projetos. A esse
respeito, destaca Marcelino (1978:133):

"Como o programa tecnologico da "Empresa PETROQUIMICA" se orientou pela
concentragdo dos trabalhos iniciais nos projetos de menor denmsidade técnica, partindo da
engenharia basica da unidade de Acetatos de éteres Glicdicos, em fins de 1977 praticamente
metade das informagdGes sobreviventes dessa primeira etapa de triagem subsidiavam o programa

de absorgdo e aperfeicoamento da tecnologia do ETO entdo produzido na empresa.

Com o programa tecnolégico que se iniciou ja em 1973, a equipe da "Empresa
Petroguimica" percebeu empiricamente que haviam certas insuficiéncias da experiéncia anterior
da fornecedora de tecnologia (Scientific Design), que havia acumulado experiéncia em dxido e
glicéis etilénicos mais que em éteres glicdis e etanolaminas.

A partir de ento, esta equipe passou a concentrar esforgos para superar estas deficiéncias
da licenciadora com aperfeigoamentos que pudessem levar os equipamentos de maior porte 4
produgio-limite, ja que a substitui¢io por outros de maior capacidade ndo era justificavel.

Para realizar os ajustes necessarios, os técnicos optaram por iniciar os irabalhos na
unidade de menor densidade tecnoldgica (comegando pela de éteres € dando continuidade pela de
etanolaminas) para, sO entio, incluir projetos referentes 4 unidades de glicéis estilénicos e éxido
de eteno, relativamente mais complexos.

Estes esfor¢os levaram a um acentuado processo de aprendizagem operacional e
desgargalamento de unidades no triénio de 1975 a 1977.

Concluiu Marcelino (1978:146) que: "(...) ficou evidenciada a contribui¢do dos trabalhos
tecnolgicos localizados para a formacgdo de conhecimentos de engenharia conceitual, bem
como sua orientagdo no sentido de instrumentar a planta com a flexibilidade operacional
necessdria a obtengdo de um "output-mix" adequado ao perfil conjuntural do mercado interno de
ETO e seus derivados. A esse respeito, a opinido dos técnicos da empresa foi de que, na planta
como um todo, a flexibilidade operacional em fins de 1977 era radicalmente distinta da

correspondente ao projeto da Scientific Design.”
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Cabe ressaltar que, enquanto o processo de aprendizado realizado posteriormente pela
maioria das firmas petroquimicas na fase de amadurecimento do setor no pais, nos anos 80, foram
provenientes de resultados praticos na operacfio e que, segundo Bastos (1989) "foram raras as
empresas que o perseguiram desde o inicio de suas operacdes”, a "Empresa PETROQUIMICA”
apresentou um diferencial por ter direcionado seus esforcos no planejamento da absorgdo e
melhoria da tecnologia importada desde o comego de suas operagles. Assim, a empresa
conseguiu iniciar sua capacitagio na area de processos, fator de grande importincia na instalacio
de sua subsegtiente unidade em Camacari/BA.

Nos anos 80, segundo os engenheiros entrevistados, a empresa manteve-se numa posi¢io

confortdvel, mobilizando protecSes tarifarias ¢ os beneficios provenientes do subsidio

governamental a0 prego da nafta, rriaiéria-prhna fornecida pela Petrobras e que foi nesta fase
fixada em niveis inferiores aos internacionais.

Nesta década, também houve incentivo a institucionalizacfio das atividades de P&D na
petroquimica brasileira, como os financiamentos concedidos pela FINEP para os projetos com
taxas de juros relativamente baixas®, o que possibilitou um crescimento no montante de gastos
em pesquisa nas empresas do Sistemna Petroquisa (especialmente na area de produtos finais, com
destaque aos polimeros).

Apesar dos dispéndios do parque petroquimico brasileiro terem se mostrado muito aquém
do padrio internacional da indistria, é possivel notar que a empresa escothida para estudo de
caso soube aproveitar os beneficios concedidos pelo governo nesta fase e apresentou no periodo
uma posigdo de destaque entre as empresas quanto a percentagem do faturamento gasto em P&D,
nos dados expostos por Erber&Vermulm (1993) (Tabela 4.4 - Anexo).

Quanto aos trabalhos tecnoldgicos iniciados pela empresa em fins dos anos 70, pode-se
dizer que a literatura indica que houve continuidade na década de 80, conforme mostraram
Quadros Carvalho e Bernardes (1998:201): "A estratégia de lideranga da empresa tem sido
marcada por importantes melhorias tecnologicas, modifica¢bes de processo, adi¢do de novas
instalagbes e modernizagdo do sistema de controle. As inversGes foram efetuadas para remover

gargalos na produgdo, resultando em ganhos de produtividade.”

%2 Dentro do aparato da politica tecnolégica do setor, os recursos dessa_agéncia que, na década de 70 haviam sido
utilizados principalmente para importagio de tecnologia ¢ engenharia de detathe, nos anos 80 passaram a ser
demandados principalmente para a montagem de uma infra-estrutura de P&D nas empresas ¢ atividades de
aperfeicoamento da tecnologia (Erber &Vermulm, 1993).
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Numa pesquisa realizada em 18 empresas petroquimicas sobre a introducio de novos
equipamentos de controle microeletronico neste periodo, Quadros Carvalho (1993:201) constatou
que, apesar da maioria das empresas que adquiriram tecnologia de controle digital nessa fase ter
utilizado os novos equipamentos apenas para as atividades ja convencionais e sem alterar o
contudo dos procedimentos - o que foi considerado pelo autor como uma "subutilizago" da
tecnologia - trés empresas foram excegdes, entre elas a empresa estudada nessa dissertago.

A "Empresa PETROQUIMICA" foi uma das poucas empresas que utilizou os novos
equipamentos para formulagdo de um sistema de banco de dados, com informagdes sobre a
performance do processo e ja havia introduzido nesta fase mudangas no chamado "modelo

Petrobras de gestdo”, como a demarcacdo rigida entre operadores de campo e painel. Ainda

segundo Quadros Carvalho (1993:202): "Outro importante fator foi a adaptagio pelos

operadores da nova tecnologia. A unica firma que a realizou foi a Firma B ("Empresa
PETROQUIMICA"). Neste caso, engenheiros incorporaram a participagio dos operadores de
painel no desenho de configuragdo do software. (...} Em outras firmas, entretanto, pouco foi feito
efetivamente para desenvolver potenciais como este. "

No inicio da década de 90, um novo cendrio macroecondomico € transformagdes no
desenho institucional do setor refletiram-se em mudangas na empresa estudada.

O desempenho da indistria petroquimica brasileira foi afetado negativamente pelas
politicas industrial e de comércio exterior do Governo Collor. Alem dos reflexos da abertura
econdmica, como a eliminagdo do controle sobre os pregos e liberagdo dos controles
administrativos das importagSes, também € importante destacar o contexto internacional
desfavoravel 4 indastria nacional, dada uma super-oferta de produtos petroquimicos. Isso
ameacava sua lideranga no mercado interno que havia sido facilitada na década anterior e deixava
a empresa numa posi¢do fragilizada quanto ao comércio externo.

Como estratégia de recuperagio, a “Empresa PETROQUIMICA” buscou uma integragio
vertical com outras empresas quimicas do grupo majoritario, com uma orientagio mais voltada a
inovagio em produtos e diversificagio de servigos. Segundo Quadros Carvalho e Bernardes
(1998), a partir de 1991, a empresa adotou como estratégia tecnoldgica o aprofundamento nos
ramos de especialidades petroquimicas, avangando em produtos como catalisadores, a partir do

insumos que ja eram produzidos pela empresa. Esta estratégia justificou-se pelo fato de que,
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nesse momento, ndo era suficiente a produgiio de intermediarios basicos, como o éxido de
etileno, mas devia-se buscar novos nichos no mercado que tivesse margens mais amplas de lucro.

Segundo informagbes divulgadas pela empresa, esta estratégia de variagio de produtos
adotada nfio significa a perda de foco no negdcio, mas um forma de reagir as variagdes do
mercado ¢ recuos da economia em determinadas fases, explorando as oportunidades de cada

periodo.
4.2 - A Unidade selecionada: Maua -SP

A unidade industrial da "Empresa PETROQUIMICA" localizada em Maus, regido do

derivados.

A produgdo dessa unidade conta com dois tipos de processos: um site petroquimico que
opera em processo continuo e um outro sife quimico com processo de produgio em bateladas,
ambas operando em 5 turnos de revezamento.

Este site quimico € resultado da incorporagdio ha 7 anos de uma outra empresa & "Empresa
PETROQUIMICA", por ocasido de sua compra pelo grupo controlador. Esta unidade ¢ produtora de
matéria-primas destinadas a uma grande variedade de clientes, pertencentes aos setores alimenticio,
perfumaria, cosméticos e limpeza.

A unidade conta com 102 trabalhadores na produgdo que se distribuem na seguinte
propor¢3o, de acordo com as classificagBes: 6 supervisores, 26 operadores séniores, 45
operadores plenos e 25 operadores juniores. Ha 10 operadores em cada turno, com excegéo da
area de estoque/expedico que possui jornada diferenciada®.

Foi nesta unidade que, através de adaptagio na tecnologia adquirida num "pacote
tecnolégico” em 1973, técnicos da empresa foram capazes de desenvolver tecnologia prépria,
feito realizado por poucas empresas brasiieiras. Esta tecnologia foi exportada para paises como o
Ird (na area de aminas), Japdo (no setor téxtil) e para a Dinamarca (no setor de alimentos).

Quanto ao equipamentos de controle que utiliza, a planta foi toda equipada por SDCD
(Sistema Digital de Controle Distribuido) desde 1990 e recentemente adquiriu novos painéis de

controle do fornecedor japonés. A partir de 1995, as trés salas que existiam para os diferentes
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processos {como por batelada no site da quimica) foram fundidos em apenas uma sala de

controle, o que facilitou a integragiio entre as areas.

4.2.1 - Politicas de Recursos Humanos na "Empresa Petroquimica"

Numa unidade produtiva caracterizada por uma grande estrutura de tubos integrados, o
ambiente pode parecer frio e impessoal, o que toma a percep¢do de mudangas e inovagio no
ambito de processo um elemento pouco visivel.

Apesar da rotina produtiva necessitar obedecer a uma seqiiéncia rigida de operagdes, o

com grande experiéncia e conhecimento das suas rotinas, ja que lidam com equipamentos tdxicos
e/ou explosivos) facilita a troca de informagdes sobre o processo e questdes relativas ao trabatho.

Mas, para isso, sd@o necessarias estruturas e relagdes organizacionais que facilitem a
integracfio dessas informagdes € a troca de experiéncia, a partir de um conjunto de préticas de
gestdo do processo industrial integrada ao processo mais amplo de inovag:éo“. E neste sentido
que o préximo topico busca identificar se e como as politicas de administragio de Recursos
Humanos fomentam os vinculos entre as estruturas existentes e/ou criam novas
institucionalidades para uma atitude diferenciada em relagio ao trabalho.

Além da énfase dada as atividades de pesquisa e desenvolvimento, a formagdo de recursos
humanos figura no discurso da empresa como elemento estratégico. Entre os principios que
divulga, estdo a busca de aprimoramento continuo de seus funcionarios, com a valorizagio da
qualificacBio de seus quadros profissionais. Esta preocupagdo se revela, na pratica, no estimulo a
participagio de estagidrios e trainees, realizagio de subsidio a cursos (como idiomas, graduagio e

pos-graduagio) e treinamentos internos.

© A média do tempo de trabalho na empresa é bastante alta, cerca de 12 anos, com uma taxa anual média de tum
over de 6%. Os custos com pessoal ficam em torno de 16% do total dos gastos da empresa,

 Como ja descrito no Capitulo 1, a percepgiio de uma nova forma de gestio do trabalho deve incluir também uma
"nova légica" descrita por Zarifian {2001) ao mobilizar as competéncias que permitamn o trabalbador reagir ante
desafios e assumir uma postura mais reflexiva em relacfio as suas atividades. Todavia, estes mecanismos nio
immplicam necessariamente em estruturas formais, mas pode ser evidenciada na ocorréncia do que o autor caracteriza
como “eventos” e na utilizag8o de canais de inclusio, que ndo deixam de ter relevancia, principalmente nos ajustes
necessarios na mudanga de campanha de produtos e/ou langamento de novos.
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No nivel técnico, funcionarios j4 ministraram treinamento em empresas estrangeiras e,
nos ultimos anos, grupos de técnicos estrangeiros, como iranianos, arabes, chineses, russos ¢

nigerianos também receberam treinamento nas unidades da empresa®.

4.3 - Mudancas organizacionais na "Empresa PETROQUIMICA": a implantacio de
células de trabalho

Fatores macroecondmicas na virada dos anos 90 e a ameaga de seus competidores, na
grande maioria importantes empresas multinacionais, foram elementos que levaram a empresa a

reduzir e adaptar suas estruturas hlerarqulcas (prmcnpalmentc apos a fusao) para aglhzar a tomada

de decisdes na umdade

O movimento de reestruturacgio iniciado especificamente na planta de Maua tomou folego
a partir de 1997, quando foi contratada uma empresa de consultoria para avaliar a situagéo da
unidade e remodelar suas estruturas organizacionais, em busca de maior eficiéncia e redugio dos
custos com pessoal administrativo. O trabalho dessa empresa sugeriu uma mudanga do modelo
organizacional para o que foi chamado de “Gestdo por Células”.

Embora o nome de “células de trabalho” aparente estar intimamente ligado ao processo
operatdrio e remeter a idéia de “trabalho em grupos” na produg#o, esta mudanga organizacional
foi mais relacionada a hierarquia gerencial e ao reagrupamento por unidades ou departamentos
administrativos®. Por exemplo, ao invés da divisdo por departamentos, como as reas de vendas,
manuten¢do ou produgdo, cada uma dessas dreas passou a ser gerenciada por um c¢lula € seu
"lider".

Atualmente sdo 4 células atuando coordenadamente na planta ¢ em cada uma delas hd um

lider, ou seja, a pessoa que gerencia a area:

1 — Células Gestora de Maua (CGM), correspondente a antiga Geréncia Industrial
2 — Célula Tatica (CT), atuando na area de vendas

% Como exemplo, um grupo de 12 chineses que estiveram em Camagari para participar de um treinamento fornecido
por técnicos da "PETROQUIMICA".

Enquanto Bresciani {2001) encontrou emn seu estudo de caso um processo de transformacdo no qual na negociagio
entre 2 empresa ¢ o sindicato (enquanto representante dos trabathadores e defensor de sua inclusio nos projetos) para
uma mudanca na organizacio do trabalbo e participacio, na "PETROQU“IMICA“ houve uma mudanca na gestiio das
unidades administrativas, a partir de decisbes da geréncia sobre a necessidade das alteragbes.
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3 — Célula Produtora {CP), relacionada as questdes de operacio

4 — Célula de Suporte (CS) responsavel pelo setor de manutengo.

A implantagio do projeto inicial da consultoria previa um nimero maior de células que
fol alterado com sua colocag@io em pratica, pois ainda apresentava estruturas parecidas com as
anteriores. Como a intengfio era simplificar as estruturas e reduzir niveis hierarquicos, foram
realizados ajustes com a eliminag@o de algumas células, a exemplo de uma célula chamada CA
(Célula Administrativa), que foi incorporada a CGM.

Apesar da separacdo, as células fazem parte de uma estratégia de gestio integrada da

unidade de Maua (que leva o nome de CGI - Célula de GestZo Integrada), na qual cada célula é

gerida por um “lider de célula”, qitié"antéri'c')'rmerite OCHpéVé o cafgo' de chefia de divisio ou
geréncia de area.

A CGM pode ser considerada a “célula-gerente” da planta € aguela que possui também
relacionamento com as outras unidades € com o escritdrio central em S#3o Paulo, que reine o
departamento de Recursos Humanos e o Departamento Comercial, enquanto a célula de suporte
se encarrega de atividades ligadas & manutencdo e servigos de apoio e a Célula Tatica do
planejamento e controle da produclo, com grande integragdio com a area comercial (GePlaV).

De acordo com documento disponibilizado pela empresa, sio atribuigbes de cada

subdivisio da célula:

Célula Gestora de Maua

Responsavel: lider de célula

Area de atuacio Subdivisoes
e Gestio da Unidade CGQ - Qualidade
s Satde, Seguranca e Meio Ambiente CGP - Processo
e Pessoal e Beneficios CGSMA - Seguranca e Meio Ambiente
e Treinamento CGSO - Satide Ocupacional
e Processo e Qualidade CGPB - Pesso_al ¢ Beneficios
e Suporte e Informatica CGTRE - Treinamento

CGINF - Informatica

89



Célula Titica

Responsavel: lider de célula

Area de atuaciio

Subdivisdes

¢ Plangjamento, Programac&o ¢ Controle
da Produgio
Movimentag#o de Produtos

e Recebimento Fiscal e Faturamento

CTPCP - Planejamento e Controle da
Produgéo

CRMP - Movimentacio de Produtos
CTFF - Recebimento Fiscal e Faturamento

Célula de Suporte

Responsavel: lider de célula

Area de atuacii Subdivisdes
e Manutengio oo HCSITE - Instrumentagio ¢ Eléirica
¢ Contratos ¢ Compras CSMEC — Mecénica
e Servicos de Apoio CSCAT - Caldeiraria e Tubulagio
o Almoxarifado CSIEQ - Inspegiio de Equipamento
CSCC - Contratos e Compras
CSSSA - Servigos de Apoio
Célula Produtora
Responsavel: lider de célula
Area de atuaciio
Operagio

s Controle da Qualidade de Produtos em Processo

Contratada com a fungio de reduzir as estruturas hierarquicas e reorganiza-las por
processos, a consultoria iniciou seus trabalhos pela elaboragdo de um fluxograma da empresa,
analisando as estruturas hierarquicas, o processo produtivo, logistica e expedi¢do, mapeando a

entrada de matéria-prima, sua transformaco e saida/distribui¢do de produtos. Apoés o trabalho de

um ano, sugeriu 2 montagem do que foram chamadas “células de trabalho”.

Na opinido dos entrevistados, a importancia da introdugfo da gestdio por células foi
evidenciada principalmente pela possibilidade de maior integragio, tanto na propria unidade

{através da reorganizag@o dos processos € maior autonomia aos lideres das células) como com o

mercado e as outras unidades da empresa.
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Essas mudangas foram também pela integrago, de certa forma, entre producfo e geréncia,
a partir de espacos aberto para um didlogo entre os operadores com os “lideres” das células, sem
necessariamente ter que passar pelo supervisor, assim como a maior liberdade para pedir o
agendamento de uma reuniio (ou ‘“chamar wma reuniio, como dizem os operadores) para
discussfo conjunta dos problemas relacionados a produgdio. Este é um ponto importante de
referéncia na abertura para participag3o dos operadores, embora haja um reconhecimento por
parte da geréncia ainda da falta de uma maior integracdo dessas mudangas entre as decisdes
administrativas e o espago da manufatura.

Segundo relata o entrevistado F (Lider da Célula Tatica)®’:

"Na verdade, o que eu sei e sei bem, que é preciso aproximar mais o mercado do chdo-de-
Jfabrica, é preciso ao invés de vender um produto, vender um processo quimico. Al vocé tem uma
responsabilidade de organizacdo entre produto e drea comercial. Para vender ao seu cliente ndo
apenas um produto, mas também um servico. E vocé so consegue fazer isto com uma
aproximagdo muito forte entre todas as dreas da empresa. O modelo celular facilita isso, porque
hoje eu tenho mais autonomia do que tinha antes

(...) O modelo vigente facilita conquista autonomia. Por exemplo, eu participo de reunides com
gerentes de mercado que ndo participava antes por ser da fabrica.

(...) Agora, os beneficios é algo muito "intangivel” e é bom vocé colocar isso. Porgue tem que ser
intangivel. O beneficio intangivel é o seguinte: 0 que ndo da para ficar mais perto da realidade,
ou seja, ndo se gasta tempo em coisas que eu sei que ndo da para fazer [na realidade fabril]. Eu
estando ld com o grupo, fica mais facil porque vocé queima algumas etapas de velocidade de
resposta ao mercado.”

Pode-se dizer, portanto, que as células fizeram muito mais parte de uma mudanca no fluxo
das informagdes administrativas € gerenciais, que permitem uma capacidade de respostas mais
rapidas internamente entre os lideres das células e também em relagio ao mercado. Todavia, no
caso dos trabalhadores da produg@o, sua participagiio foi mais restrita a participagio em reunides
para descrig@o da produgdo (seqiiéncia dos processos de transformagéo) na fase dos trabalhos da
consultoria, detalhando o processo de transformagfo dos produtos, os insumos produzidos e os
tempos de reagéo.

Sobre a participa¢io de cada um dos niveis hierdrquicos nas decisdes durante o processo
de implementagfio das células e o papel do Departamento de Recursos Humanos, F (lider da

Célula Tatica) descreve:

6 Lider da Célula Tatica, entrevista realizada em maio/2001.

91



“Foram constituidos grupos multifuncionais, entre os quais participavam operadores
para discutir a questdo da produgdo na participagdo das mudangas, que passaram para a
consultoria como se trabalhava para que ela identificasse o status quo. A partir disso, reagrupou
processos, reuniu cargos, ajustando as interfaces. Foi esse trabalho que a consultoria fez junto
com a gente. Para discutir, por exemplo, a parte do laboratorio, quem participou foi o pessoal
do proprio laboratorio. Foi um desenho e depois um redesenho. (...)"”

O departamento de RH participou desse processo, mas quem tocou o projeto foi a
geréncia de fabrica. E logico que o RH estava junto, apoiando, mas o trabalho forte foi feito
dentro da fibrica. Depois teve um trabalho de treinamento e seminarios com a participagdo do
RH”

A visio das celulas como elementos gestores que se inter-relacionam e
- substituem-a-organizagdo formal:n3o deixa, de forma alguma, de ter.grande importincia
nas mudangas organizacionais da unidade. Além disso, desde o inicio de suas operagdes,
a "Empresa PETROQUIMICA" aplicou em seus turnos de trabalho certos elementos de
gestio que demoraram algum tempo para serem introduzidos em outras indistrias e em
outros setores. Por exemplo: a divisdo do trabalho interno aos turnos pelo "rodizio de
tarefas" na operacdo de acordo com suas necessidades, realizacio de atividade de
manuten¢io mais simples pelos operadores, acompanhamento de desempenho produtivo,
etc.

Este ¢ um grande diferencial na gestdio da produgio na "Empresa
PETROQUIMICA", que desde o inicio de suas operagdes contrariou o "modelo
Petrobras de gestio" ao amenizar a demarcagiio entre operadores de campo e painel, um
elemento que facilita a hoje a introducio de mudancas, como a intengdo que o
departamento de RH tem em implantar Grupos Semi-Autdénomos.

Apesar dos ganhos que proporcionou € a mailor integra¢io entre as areas da
empresa, a gestdo por células ndo pode ser considerada uma mudanga sistémica, pois as
estruturas de cargos e salarios e envolvimento dos trabalhadores como atores no
processo de decisfo nfo foram incluidas na transformacido organizacional. Isso porque
ndo foram alteradas as estruturas organizacionais do tipo funcional e permaneceu ainda
um modelo baseado em decisdes do tipo top down, no qual a empresa abre canais de
comunicagio entre a geréncia e a produgdo, mas a informalidade ¢ a predilecio por um
"corpo-a-corpo” nestas relagdes dificultam a adogiio do chio-de-fabrica como elemento

estratégico.
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4.4 — A visdo gerencial sobre o processo de inovacio

No que se refere 4 visio da empresa quanto a definicio de "inovagiio" ¢ o ambiente
necessario para seu desenvolvimento, estd bastante presente no discurso gerencial uma
preocupacio em manter a imagem de um empresa inovadora e lider nos mercados que atua. Na
pritica, destinam 2% do faturamento para as atividades de P&D, um valor razoavel em
comparagdo com as oufras empresas nacionais.

Quanto ao langamento de novos produtos no mercado, a empresa busca principalmente o
desenvolvimento de solugles através dos servicos de assisténeia técnica. Neste caso, sdo buscadas as

_ denmndas gx_i_s‘ggntes no seu mercado e depois encaminhadas aos pesquisadores do laboratério de P&D para

experimentago das condigdes de produgdo ¢ testes em escala piloto.

Sobre esta preocupagdo da empresa em integrar seu departamento de pesquisa com o
mercado, relata o entrevistado E%.

“Tem uma relacdo grande com a drea comercial e de mercado. Com a assisténcia técnica, tem
um determinado cliente que tem a necessidade de um determinado produto. Entdo nosso
vendedor faz o acompanhamento e vé se ele precisa de uma nova aplicagdo, levando ao
laboratorio.

{...) Nos temos aqui em Sdo Paulo também um departamento de engenharia com engenheiros de processo e
engenheiros de projeto, voltados para modificacdo fisica das unidades. Estes engenheiros quimicos de
processo atendem todas as unidades. Por exemplo, é detectado através da pesquisa em literatura que existe
um mercado ou um novo equipamento que pode substituir o nosso. Ai ha todo um estudo para ver se é viavel
ou ndo fazer esta troca, fotal ou sé de uma parte recomendada. Entdo existe este departamento de
engenharia que ajuda na inovagdo tecnoldgica. alids, esta € a responsabilidade desta engenharia, voltada
para inovar RovOs Processos e as variaveis que influem.

O departamento de Recursos Humanos busca, paralelamente, realizar agdes para melhorar o
ambiente de trabalho (como uma pesquisa realizada recentemente que recebeu o nome de “Pesquisa sobre
Clima™®. Todavia, estas nfio compreendem a aplicagio de novidades, pois a "gestdo do trabalho” ndo é o
elemento nuclear para a inclusdo do trabalhador direto a partir de politicas especificas ou negociadas. Elas
nfo se mostram “mudan¢as estruturantes”, como foi encontrado por Bresciani (2001) em seu estudo de caso
na industria de caminhdes quando descreveu um novo padrdo de inser¢fo dos trabalhadores diretos no

processo de inovagiio na empresa, especialmente com a participago do sindicato da categoria.

2 Entrevistado E, Recursos Humanos, dezembro/2000.

®° Esta pesquisa foi realizada pelo Departamento de Recursos Humanos entre os funcionarios do escritério central em
840 Paulo para analisar 0 “clima de trabalho”. Os principais itens abordados foram: cooperagdo, condicdes e
ambiente de trabaltho, remuneragio, imagem da empresa, orientagdo para desenvolvimento profissional, igualdade de
tratamento e comunicagdes.
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No caso da "Empresa PETROQUIMICA", as iniciativas para alcancar uma resposta de seus
empregados parecem assumir caracteristicas mais préximas de uma inclusio unilateral e instrumental ”° a
partir de decisdes da geréncia e quadros administrativas das atitudes a serem tomadas, muito mais do que o
resultado de urna negociagio como Bresciani encontrou na empresa que estudou no setor de caminhdes..

O fato da preocupaciio da empresa estar centrada no que poderiamos chamar de "estruturas
funcionais especificas de inovagdo", como o laboratdrio de P&D e o departamento de engenharia, nio
poderia ser diferente em uma empresa bastante inovadora no mercado que atua. No entanto, observou-se
uma omissdo no discurso gerencial quanto & participagio dos trabalhadores nas mudangas e/ou melhorias de
processo, 0 mesmo ocorrende com o papel da produgfio nas mudangas ocorridas com a introdugio das
"Células de Trabalho". Esta participagdo € mantida no plano informal das relagSes na empresa, 0 que

dificulta seu reconhecimento para o processo de inovagdo, como veremos no proximo topico.

4.5 - Gestao do processo e politicas de inclusdo

No gerenciamento da producio na "Empresa PETROQUIMICA" ndo ha uma utilizagio
de forma sistematizada dos conceitos ou técnicas inspiradas na experiéncia japonesa, como por
exemplo o Kaizen ou Grupos de Melhoria Continua.

No caso da implantagiio de Plano de Sugestdes, a "Empresa PETROQUIMICA" nunca
chegou a té-lo como uma proposta formalizada, através de uma sistematizagio ou premiagio
pelas idéias vindas do ch#io-de-fabrica. Segundo informacdes dos lideres de célula entrevistados ,
ha cerca de 5 anos, foi adotado um "livro de sugestdes” e instalada uma linha telefonica para que
fossem estimuladas as sugestdes. Esta estrutura teve uma curta duragfio, pois segundo o
entrevistado F (lider da Célula Tatica), ndo houve continuidade ou a dedicacio de uma equipe

para tal propésito:

"Ndo ¢ que ndo funcionou porque o pessoal ndo deu sugestdes... Sugestdo teve de monte! Para
vocé ter uma idéia de um caso em particular, no ano passado, nos investimos fortemente em
treinamento de pessoal de expedicdo, que é da parte quimica, juntamente com logistica. O que

™® Bresciani (2001) reconhece dois tipos diferentes de inclusdo: unilateral e instrumentalizada e uma dindmica
institucionalizada e negociada, a partir de mudancas estrutarantes (que se diferenciam de inovagbes cotidianas nos
locais de trabalho por se caracterizarem pela incorporagdo de novos conceitos e desenhos de organizagio da
produgfio). No caso desta ditima, o autor constatou que sua implantagio na empresa estudada mostrou-se essencial na
renovacio da imagem da organizagdo ¢ manutencdo da lideranga no mercado, a ponto de se tida como benchmark
corporativo global na sua drea. Para os trabalhadores, esta nova politica e pratica negociadas apoiaram um novo
perfil dos quadros operdrios, técnicos e de chefia, mesclando a valorizagdo da experiéncia com recurso a renovagio e
gestdo de mudancas estruturantes ¢ continuadas.
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Jfizemos foi profissionalizar a equipe. Contratamos uma consultoria para treinamento na drea de
estoque e operagdo de armazéns. E houve uma surpresa, porque a consultoria foi feliz ao
conseguir que o grupo desse muitas sugestSes por escrito e aproveitando parte delas. Mas foi um
caso isolado e vinha esta disposicdo a dar sugestoes. O dificil é gerenciar este projeto. "

Como foi possivel perceber nas entrevistas, apesar de toda disposi¢io dos funcionarios em
colaborar, houve um abandono por parte da geréncia desse "projeto” e perdeu-se a oportunidade
de transforma-lo num espago de continua participagio ¢ envolvimento dos trabalhadores.
Observa-se uma preferéncia (principalmente pela geréncia) por canais mais informais para essas

contribui¢des. Ainda segundo F:

corpo. Mas os canais sdo bastante facilitados. E logico que quando se tem um programa de
sugestdes com premiagdo.... (...) Quando ha um estrutura para cuidar disso e fazer todo o
procedimento ¢ diferente."

Pode-se dizer que hd um reconhecimento generalizado no discurso gerencial sobre a
importancia dessa participag@o, mas ndo ha projetos especificos que conectemn as decisdes da
administragdo sobre as mudangas e inovagdes em processos com a manufatura. Confinmando tal

colocagio, disse outro entrevistado (A - lider da Célula Gestora de Maua):

"Se vocé tem uma idéia, vocé fala ld com seu supervisor, supondo por exemplo: 'Olha, este
telefone aqui, se vocé colocar ele assim e o fio assim, a gente pode falar com a China e tal.
Vamos fazer este negocio? Vamos'. Mas como é uma coisa de processo, ela passa pelo
supervisor, passa pela seguranca,....”

Essas sugestdes, na grande maioria relacionadas ao ambiente produtivo, rendimento de
processo e diminui¢do de desperdicio, s3o normalmente acatadas pela empresa para analise de
custos e beneficios, dentre as quais muitas s30 incorporadas ao processo.

Segundo os operadores entrevistados, muitas sugestGes importantes surgem durante a
mudanga de campanha de produtos, quando os operadores tém autonomia para marcar reunides e
discutir com os engenheiros os ajustes necessarios para elevar a qualidade e a produtividade,
trazendo ganhos na produgio também ao antecipar certas situagdes a partir de sua experiéncia na

produgdo.
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No entanto, a empresa néo possui uma sistematizagfio ou registro do nimero de sugestdes
recebidas, aceitas ou ndo € nem dos retornos que propiciaram. Sobre essa politica da geréncia,

disse um lider de célula”’, que comegou trabalhando na petroquimica como operador:

"A gente jd teve interesse em discutir, mas nunca houve um interesse da “corporagdo” discutir.
As empresas que eu conheco praticam isso, vem da corporagdo, da diretoria da empresa, porque
ai vira um modelo. Agées isoladas como falei do livro e telefone.... ndo existe um modelo que
Sfuncione. Ele ocorre no dia-a-dia, na informalidade.

(...) Eu, particularmente, conc..-do muito com isso. Agora, isso € uma discussdo longa, porque
para fazer um negocio destes, primeiro, deve haver uma equipe de trabalho focada nisso. Porque
a gente sabe que quando se aplica isso, se tem um “caminhdo” de sugestes. Tem muitas idéias
que ndo merecem crédito, mas outras que precisam ser estudadas. E isso dd trabalho, ndo dd
para fazer como amador. Respondo de novo: acho que é importante implantar isso, mas ndo dé
para ser amador neste negocio. Porque deve haver um critério justo e que a idéia seja realmente
valida. Porque tem que pensar nos custos, ndo pode ficar no empirico. Ai existe uma
controvérsia danadal"

Para facilitar a boa relagio e a estratégia empregada de "contrato informal" na
aproximagdo entre geréncia e produgfo, os lideres das células colocam-se como o que chamam de
"facilitadores”, permitindo que nfo apenas os supervisores, mas também os operadores possam se

reportar diretamente a eles.

Qutras formas de participacio

Compensando a ndo implantagio de um Plano de Sugestdes formalizado e remunerado, a
empresa tem procurado suprir a relagido de compromisso e solidariedade com os trabathadores
através do pagamento anual da PLR (Participa¢io nos Lucros e Resuitados) e pela introdugio de
formas simbdlicas que valorizem o esfor¢co e desempenho do individuo (ou do grupo), como
ocorreu com mudangas nas promogdes para os cargos de operador.

Nesse caso, para tornar o processo de sele¢do interno mais transparente, a geréncia da

propria célula gestora decidiu, ha alguns meses, modificar o padrio vigente na empresa para

" Entrevistado F, lider da Célula Tatica, entrevistado em Maio/2001.
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nomeacdo de supervisores e niveis de operagdo, com a introdugdo de indicagdes dos proprios
foncionarios.

Anteriormente, a escolha era feita pela administragdo, de acordo com o desempenho do
funcionario e os resultados por ele apresentados na produgio. Segundo o entrevistado F (lider da
célula tatica e um dos responsaveis por estas mudangas), este processo ndo apresentava
transparéncia e "seguia muito o padrdo Petrobrds de administragdo, que havia marcado a
empresa desde o inicio de suas operagées"™.

Embora nfo haja uma sistematizagio de dados quanto a contribuic@io e sugestdes dos
trabalhadores (0 que permitiria avaliar o impacto delas para a capacidade de inovar da empresa e

a inclus@o dos trabalhadores diretos neste processo), ha um reconhecimento por parte das chefias

da necessidade de valorizar o conhecimento do chio-de-fabrica em determinadas decisGes, como
forma de melhorar a dindmica das relagdes trabalhistas (agui entendida como a relagio de maior
cumplicidade entre a geréncia e a produgéo). Mas € preciso cautela, pois parte dessa visdo pode
estar mais na intencio de melhoria das relagdes na fébrica do que numa intengio de formalizar a
importancia do valor e das methorias agregadas pela contribuigio da operagao.

Um elemento muito importante a ser destacado ¢ a existéncia de uma autonomia que, nos
turnos de produc#o, possibilita a existéncia de um "rodizio das fungdes” e mostra-se um elemento
de diferenciacio em relagfo 4s empresas mais tradicionais.

O rodizio existe desde o inicio das operagbes na unidade de Maud e permite que, apesar
da divisdo entre os operadores (juniores, plenos, séniores; campo e painel) e supervisores, todos
passem pelas diferentes partes do processo sazonalmente.

Segundo o entrevistado F:

"Em Maud, a divisd@o entre operador de campo e painel foi abolida. Aqui na unidade de Maua,
isso tem praticamente o tempo da unidade, acho que hd 25 anos, por questbes de partida (da

72 Nas priticas anteriores, de acordo com o desempenho e os resultados apresentados pelo operador, ele seria
escolhido pela administra¢do para ser promovido, como exemplo um operador sénior seria convidado a se tornar um
supervisor, acorrendo o mesmo com os demais niveis,

Na nova forma de sele¢io adotada, no caso descrito da selegiio de um Operador Pleno para se tornar um
Operador Sénior, hd uma reunido entre todos os Operador Séniores que indicam a administrag@o 5 nomes. Estes 5
operadores, por sua vez, participardo de testes aplicados por psicdlogas da empresa e avaliados. A partir dos
resultados dessas provas e da avaliagio desses operadores nas atividades de produggo, a geréncia (lideres das células)
escolhe um deles para assumir a nova posi¢io.

Para o entrevistado F, esta mudanca representa um grande avango na empresa, pois além dos trabalhadores
se sentirem participantes do processo, nfio hd uma interferéncia tio marcante da administragdo, com um processo
bem mais transparente.
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planta). Acho que este critério comegou a ser usado em 1977, mesmo porque nossa planta é
pequena. (...) Aqui existe um rodizio, entdo um operado que estd no painel pode estar na drea, ai
tem todo um esquema...”

Dessa forma, os operadores dos diferentes niveis trocam periodicamente de fungfo, como

explica o lider da Célula Gestora de Maua:

"Se vocé pega uma sala de controle, por exemplo, eu cuido da operacdo de oxido, vocé cuida de
outra e X de utilidades e do outro lado estdo os painéis. Entdo X sai da drea de utilidades, passa
para a de oxido e eu passo para a sua.”

Esta ¢ a estrutura de rotagiio das tarefas nos turnos, que conta com 10 operadores (4

séntores, 3 plenos e 3 juniores) e um supervisor. Em cada turno, ha um rotacfio desses operadores

tanto em relagiio ao trabalho de campo e painel, como entre as diferentes areas da rotina
operatoria.

Quanto ao operador junior, seu ingresso na empresa faz parte de um processo de
treinamento na produgio que dura 2 anos, periodo no qual passard pelas unidades da planta
aprendendo os processos (wm pré-requisito para sua selegdo € ja possuir um curso do Senai, com
preferéncia para Técnico em Quimica). Nesta fase de treinamento dentro da empresa, o operador
junior aprende desde os processos mais simples até como operar painéis de controle e todas as
ocorréncias possiveis neste tipo de processo.

Como descreveu F:

"Ele [o operador junior] passa pelas unidades mais simples, intercalando treinamento em painéis
de controle, contando com a parte quimica do processo. Depois de 2 anos, em média, ele serd
um operador pleno. O operador pleno, o que ele faz? Ele opera tambeém painel, porque o
operador junior ndo opera painel, ele aprende a operar painel.

(-..)Na produgdo, se vocé olha a fungdo de operagdo na descrigdo de cargos, todo mundo
faz um pouco de tudo. Entdo o operado sénior tira uma amostra da producdo? Tira. E o
operador junior tambem. S¢ que o sénior tem uma experiéncia e conhecimento que o qualifica
para fazer operacles de maior risco e complexidade, que existe muito numa unidade
petroquimica como a nossa. Também para situagdes de emergéncia, fora da rotina, o sénior com
a experiéncia consegue resolver, assim como o supervisor. Evidentemente, ele consegue cumprir
todas as habilidades do junior e do pleno. Ha uma inter-relagdo forte das fungdes.”

Apesar da manutencio de uma hierarquia de acordo com a complexidade das atividades e
ocorréncia de situagdes de emergéncia), esses espacos de autonomia facilitam a resolucio de
problemas relacionados a questdes operacionais, principalmente na responsabilidade pelas tarefas

cotidianas de produgio (como suporte e manuteng®o) e o conhecimento dos operadores do
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processo em que trabalham, ja que a planta n3o passou por um processo de enxugamento
acentuado na produgdo (neste sentido ha uma extensfo do tempo de trabalho dos operadores na
empresa para a média de 12 anos). Este conhecimento dos trabalhadores ndo € aproveitado num

processo de aprendizado dentro da empresa, por ndo haver uma proposta deliberada de inclusgo,

o que deixa os_resultados aguém das possibilidades de melhorias gue poderiam ser

estimuladasNo entanto, apesar dos operadores possuirem nos tumos uma autonomia (dentro dos
procedimentos da empresa e especificidades do processo para interromper a produgio em
determinadas circunstincias de risco), as decisdes de rotagio das tarefas ("rodizio") dependem de
decisBes do supervisor ¢ as divisdes entre os cargos € salarios (entre jinior, pleno ¢ sénior) foram
preservadas.

rodizio de fungdes (sem deixar alocac3o fixa do operador, que pode decidir sobre aspectos da
produgdo e de planejamento) com a manutencdo da hierarquia e diferengas salariais entre os
niveis de operag3o.

Se hd o lado limitado desse contato informal, por nfio possibilitar um padrio
essencialmente novo de negoclagiio das mudancas e manter o fluxo de decisdes a partir das
decisbes da administrag@o - além de neutralizar a participag@o do sindicato e das organizagies no
local de trabalho — aspectos positivos podem ser observados.

Apesar da dificuldade de se criar indicadores sobre esta participag@o informal e sua influéncia
no processo de inovacdo na empresa, durante as conversas com operadores (plenos e seniores) e
supervisor numa das visitas & planta, foi possivel identificar elementos de integracio da
produgdo. Por exemplo:

A utilizacdo do “rodizio de tarefas” na produgfio teve influéncia na forma de adaptacio dos
operadores nas fases de introdugio de novos equipamentos SDCD e da integragio das salas de
controle em apenas uma, apds a incorporagdo da empresa quimica ao grupo. Como relatou na
entrevista o lider da Célula Produtora, foi perceptivel a maior facilidade dos operadores da
petroquimica na adaptagdo as transformagdes. Segundo ele, pelo fato de estarem acostumados
com uma maior autonomia e por serem respensaveis pelo préprio planejamento de rodizio nos
turnos, os funciondrios que atuavam no processo petroquimico estavam muito mais abertos a

mudangas do que os funcionarios vindos da empresa incorporada. De certa forma, estes indicios
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indicam um ambiente mais propicio para ado¢io de Grupos Semi-Auténomos, como € a intenciio
da geréncia.

Quanto & introdugéo do que foram chamadas “células de produgfio”, embora as mudangas
mais sensiveis tenham ocorrido no enxugamento da estrutura administrativa € na aproximagio
com o mercado, reflexos foram sentidos na producfio, principalmente por delegar aos operadores
uma maior autonomia no planejamento do rodizio das tarefas e a nfo dependéncia do supervisor
para marcar urna reunido para discutir problemas relacionados ao turno ou mesmo propor
treinamentos. Segundo um operador pleno entrevistado, ele possui liberdade para falar
diretamente com o lider da célula gestora (antiga Geréncia de Produgio) ou com engenheiros. O

mesmo ocorre na mudanga de campanha de produtos e/ou introdug3o de novos, quando sfo

" 'realizadas reunides para discussio de ajustes e sugestoes, “chamadas™ pelos operadores.~
Outros indicadores da abertura de canais de inclusio do chio-de-fabrica, ainda que
mantido no dmbito informal, podem ser citados como evidéncias encontradas da participagdo

através de entrevistas realizadas com os diferentes niveis de operadores (junior, pleno, sé€nior e

supervisor de turno):

e a realizagio de reunides diarias para discussdo dos problemas relacionados ao turno (que
podem durar de 5 minutos a 2 horas) e também reuniSes extraordindrias, realizadas néo
apenas a pedido do supervisor, mas de qualquer um dos operadores, dependendo do caso;

¢ reunifes para fechamento do més, da qual participam coordenadores de tumno, lideres de
células, supervisores (das fabricas quimica e do petroquimica), engenheiros € operadores
convidados;

¢ ainclusdo dos operadores no processo Vde selecdo ou de promogio entre os niveis, quando sdo
convidados nos turmos a escolherem conjuntamente o substituto;

e Treinamentos agendados para todo o ano, como o para Brigada de Incéndio, para seguranga
operacional (chamado SEGOP), treinamentos comportamentais e convénios com
universidades e subsidios de faculdade para todos os niveis de operagio

¢ Elaboragio de relatérios didrios de fechamento de turno, no qual todos os operadores

(juniores, plenos e seniores) se integram as questdes do turno.

Mesmo alguns desses esses canais permanecendo informais - 0 que abre margem para a

possibilidade de mudancas repentinas com a troca de geréncia (ou do lider da célula) - ¢
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importante destacar que a compreensiio por parte da empresa da necessidade de novos ajustes na
organizagio da produgfo, a partir dessas circunstincias, estd refletida nos planos para

implementar mudangas na gestio da produgio através de métodos baseados nos Grupos Semi-

Auténomos .

De acordo com o relato do funciondrio do Departamento de Recursos Humanos:

"A intengdo é elaborar algo como um Grupo Semi-Auténomo. Bom, auto-gerenciavel ndo d.
Vamos falar de Semi-Auténomo. E a intengdo..."

Mas, como ja foi destacado, ainda ha resisténcias pela manutengiio de estruturas de cargos e
saldrios diferenciados entre os trabalhadores da produciio, fator que € percebido pela propria administragio

de Recursos Humanos:

"Para os Grupos Semi-Auténomos, por enquanto ndo temos tempo estimado porque ainda hoje
tem uma estrutura hierdrquica, com o lider da céiula, na fungdo e na prdtica. Isso tem que ser
trabalhado para que cada vez mais estes lideres sejam coordenadores. Para que isso acontega,
tem que preparar as pessoas para assumirem novas responsabilidades.

(...) Ai tem todo um trabalho de conscientizagdo e preparo que estd em andamento. O que
aconteceu na unidade de Maud, com a troca de geréncia da unidade recentemente, retardou este
processo. Para vocé ter uma idéia, este trabalho comegou ha 4 anos atras e ainda ndo esta
“redondo”. Quando vocé pega um funciondrio, vocé sente po rque, porque ld foi feita uma
pesquisa e eles acham que ndo mudou nada, que continua com o supervisor controlador. Este é
um trabalho de conscientizacdo que vocé tem que ir até la. E nés estamos usando agora a célula
de manutengdo para este trabalho de funcionalidade. Tem funciondrio que acha que ndo mudou
nada e que a expedicdo continua com supervisor. E todo um trabalho de comunicagio e todo
este mapeamento das atividades, principalmente com as células de manutencdo e suporte, nos
retomamos para a implantagdo da multihabilidade.”

Para implantar os Grupos Semi-Auténomos, hé uma percepgiio por parte da geréncia da
empresa da necessidade de aproveitar este potencial. Para avancar neste aspecto, o departamento

de Recursos Humanos busca transferir a experiéncia do programa de MultiHabilidades

(implantado até o momento apenas na unidade de Triunfo/RS) para a planta de Maua.

"(...) os trabalhos do RH estdo na implantacdo do projeto de habilidades. A intengdo é que vocé tenha

habilidades genéricas, isso vai envolver o laboratdrio, manutengdo, produgdo,... Mas nem todas as dreas

™ Neste aspecto foi relevante a influéncia do trabalho de R. Marx (1996} e as aulas por ele ministradas num curso
aos funcionarios da "PETROQUIMICA”", a partir de um convénio entre a empresa e a Fundagio Vanzolini (como
parte das politicas de " Empresa PETRCQUIMICA™ de valorizagio do treinamento e desenvolvimento profissional).
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estardo envolvidas. A intengdo ¢ extinguir esse tipo de cargo [divisio entre os opetadores). Como aconteceu
no Sul. Em vez de serem administrados vdrios cargos, eles estdo na horizontal. Entdo vocé tem os
operadores juniores, plenos e séniores envolvidos numa nomenclatura sé. (..) As fungées sdo unicas, vocé
ndo tem o Operador I, I ¢ I ou Junior, Pleno e Sénior. Na produg@o, na manutengdo e no laboratério de

controle de gualidade, vocé tem 3 cargos: produtor, mantenedor e assegurador [respectivamente].”

No caso da unidade de Triunfo/RS, mudancas importante foram realizadas na organizagdio do
trabalho, apds um periodo defechamento temporario apés as mudangas patrimoniais ocorridas em

1992.

De acordo com os entrevistados na area de Recursos Humanos e o Lider da Célula

o programa de MultiHabilidades (colocado em pratica apenas nesta unidade até o momento),
tem se apresentado como uma das principais bases para o processc de revisdo organizacional
realizado nas outras unidades.

Com a introdugfio do "Programa de MultiHabilidades”, a empresa iniciou um processo de
reestruturacdo na planta, alterando as estruturas de cargos e remuneragdo de modo associado a
um conjunto de mudangas organizacionais.Buscou-se mudar o enfoque tradicional baseado no
cargo ¢ fungdes para o conjunto de habilidades e competéncias, passando estas a serem
remuneradas de acordo com sua aplicagdo no trabalho por cada funcionario.

Como descreve o lider da Célula Gestora (Entrevistado A):

"4 fabrica que foi fechada no Sul, quando abriu de novo, vocé contratou as pessoas ja com este
compromisso, ndo teve fase de transi¢do. A gente comegou de novo do zero. Vou contratar vocé.
Eram ex-funciondrios, mas com uma nova proposta, ja dizendo o seguinte: € uma nova fase, com
um conceito por competéncias diferente. E uma fase diferente, um desafio, vocé aceita? Seria um
negocio conjunto, para eles poderem cooperar e bem enxuto, focado, administrado de uma forma
diferente.

(...) O que mudou foram os conceitos, com uma serie de ferramentas de gestdo, vamos assim
dizer. Estas seriam baseadas no conceito de "competéncias”. Por exemplo, no caso de um
operador, faz-se uma comparagdo com um profissional médio da drea, avalia-se o empregado e
remunera-se de acordo com suas habilidades.”

Segundo a administracdo da empresa, a unidade de Triunfo serviu como “teste para uma
nova proposta gerencial, onde buscaram eliminar a organizagio hierarquica por cargos na

operagio, como a divisdo entre operadores juniores, plenos e seniores. O fato dessa
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hierarquizacdo ja ser amenizada em outras unidades pela existéncia de um rodizio de fungdes,

como a estudada em Maud, foi um elemento que estimulou a geréncia na continuidade do

programa.
Esclarece o entrevistado da area de Recursos Humanos {(Entrevistado E):

"O que aconteceu la no Sul é que, em vez de serem administrados vdrios cargos, eles estdo na
horizontal. Entdo temos operadores juniores, plenos e séniores envolvidos numa nomenclatura
50. Mas ndo foi s6 a nomenclatura que mudou. No Sul, o RH levantou, conforme o fluxo de
trabalho, todas as habilidades necessdrias a produgdo.

(...} As habilidades necessarias foram levantadas pelos préprios operadores, em virias reunides
com a producdo e manutencdo. At vocé desmembra isso e paga em fungdo do exercicio dessa
habilidade.(...) Agora as habilidades estdo separadas. Por exemplo: a habilidade de um
operador fazer um alinhamento de bomba ou a coleta de uma amostra de um produto em
processo, que é relativamente simples... o S
O profissional ¢é treinado e tem toda um programacdo de acordo com o que aquela unidade
precisa. Por exemplo, eu preciso de um operador que conhega mecdnica, porque tem algumas
atividades que sdo técnicas e se o empregado ndo fizer um curso ele ndo vai aprender.”

De acordo com o entrevistado F'*, para que ocorressem estas mudangas foi realizado um
planejamento para enquadrar os funciondrios da operagio nesse cargo unico com descrigéo mais

ampla e desmembrar quais as habilidades requeridas e aquelas que cada operador possuia:

(...} Este processo tem todo um caminho que vocé faz inicialmente, com testes e um provdo para
ver como o pessoal estd na sua principal fungdo. Segundo, nds temos a necessidade de ter
operadores-instrumentistas? Temos. Entdo vamos criar um conjunto de agoes para viabilizar que
este cara aprenda e exerga também outra fungdo.

{...) Na verdade, se vocé olhar nossa capacidade instalada, ld o pessoal mecdnico, o encanador,
o eletricista, o operador e o instrumentista, todos chamam “mantenedores”. O mantenedor ndo é
50 um eletricista."

Esta percep¢do de mudanca ¢ bastante importante em termos de gestio do trabalho,
embora necessite de um melhor esclarecimento entre a propria geréncia da forma que o
trabalhador direto pode estar sendo envolvido efetivamente em programas mais participativos na
unidade e, mais especificamente, como os ganhos provenientes dessas mudangas podem ser
aproveitados nas decisdes sobre aspectos relacionados a inovagio.

Pode-se dizer, portanto, que na "Empresa PETROQUIMICA” hi uma certa autonomia

quanto ao “como fazer”, limitados por determinadas especificagdes da empresa e das barreiras
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tecnolégicas e inerentes ao processo. A pauta das relagdes de trabalho (apesar da relagio descrita
como harmoniosa com o sindicato pelos entrevistados) se mostra convencional, com a
negociagdo restrita a salarios, PLR (resirita 4 questio monetaria) e alguns aspectos relacionados
as condi¢Bes de trabalho.

Para que seja mudada a estrutura para os Grupos Semi-Autdnomos sdo necessdrias politicas
institucionalizadas de suporte 3 mudanga, como nova estrufura na produgiio (a exemplo da horizontalizagio
implantada na unidade do Sul) e nova estrutura de saldrio, ja que foram iniciados programas de treinamento para

lideranga e incentivo & escolaridade formal

Conclusdio

Ja no final da década de 70, a empresa era considerada inovadora e um exponente entre os
grupos privados nacionais no setor petroquimico. No inicio de suas operagdes, foi capaz de
realizar trabalhos tecnologicos que lhe garantiu capacitagio na area de engenharia basica e
lideranga no mercado de oxido de eteno e seus dertvados.

No entanto, apesar de se manter lider em sua area de atuacfo, ndo foram encontrados
durante a pesquisa elementos que indicassem novas formas de negociagio e participagdo do
trabalho como fator de relevancia na tdo alardeada “exceléncia em inovagio™.

Esta situagdo n3o tem relagio com a dificuldade de solucionar problemas técnicos dos
equipamentos ou desempenho no mercado, mas esta antes relacionada com a falta de uma viso
estratégica do trabalho (trabalhador direto/producgio/chao-de-fabrica) face & inovagio.

O problema concentra-se na caréncia de instrumentos para operacionaliza-lo, ja que o
trabalho na produgfio é gerido por relativa autonomia de operadores e com rodizio de funcdes,
que thes proporciona grande conhecimento do processo que operam. Mas esta autonomia
necessita de instrumentos sistemdticos € de planejamento para que sejam definidos
procedimentos e responsabilidades como forma mais incisiva de aprimoramento continuo da
produgdo {0 que pode ocorrer com os Grupos Semi-Auténomos que o departamento de RH da
empresa pretende implantar).

Assim, a empresa valoriza t3o somente as estruturas especificas de inovagio, como o

laboratério e a area de engenharia (responsével pelo planejamento de compra de novos

™ Coordenador da area de Vendas, unidade de Maus, entrevistado em maio/2001.
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equipamentos), com pouca  énfase para as praticas de inovagiio cotidianas ou a
instrumentalizagfio da participagdo dos trabalhadores por novas ferramentas de gestdo. Hi um
enfoque permanente a inovagio, mas aquela decorrente de investimentos em pesquisa, a partir de
decisBes unilaterais e como tema reservado & area gerencial.

O fato da integragdo dos trabalhadores e 0 aproveitamento de sugestdes permanecerem no
ambito das rela¢des informais com a geréncia, dificulta o registro de sugestdes para melhoria de
processos ou a incorporagdo de novos procedimentos que vinculem a condug3o do processo
produtivo a sua transformagio através do conhecimento dos trabalhadores.

Um fator que chama a aten¢io no caso da empresa estudada ¢ a énfase na mudanga
organizacional com as *“Células de Trabalho” na unidade de Maua, mais do que em investimentos
na mudan¢a de equipamentos (embora estes gastos representam altas propor¢des do total da -
empresa) para estar mais proximo do mercado e ser mais flexivel para atender as mudancas
necessarias em seu mix de produtos. Essas células podem ser consideradas parte de uma
mudanga no fluxo das informagdes administrativas e gerenciais, que permitem uma capacidade
de respostas mais rapidas internamente.

Porém, niio podem ser consideradas parte de uma mudanga sistémica, pois as
estruturas de cargos e salarios ¢ envolvimento dos trabalhadores como atores no
processo de decisdo ndo foram incluidas na transformagfo organizacional. O mesmo
ocorre com o “rodizio de fun¢des™ na area operacional, pois altera algumas relacdes de
poder na produgdo, mas nio incorpora o trabalhador direto como fonte de inovagéo.

Tais evidéncias mostram a necessidade de trazer ao centro da discussdoc as
implicagdes de fatores que extrapolam questSes administrativas, como a importancia do
sistema local de relagdes de trabalho e da representagdo sindical, pois como observou
Brescinai (2001), elas s3io essenciais para a negocia¢do de distintos e legitimos
interesses. Enquanto a abertura para participagdo da operagio permanece no plano
informal, este tipo de a¢do mostra-se neutralizada.

Portanto, embora haja um reconhecimento da importdncia da contribuigdo dos
trabalhadores no discurso da “cipula gerencial”, sua participacio € limitada e assistematica e

permanecem ocultos 0s canais de inovagdo para o plano formal ¢ cotidiano da produgio.
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LINICAMP

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

(Lideres de Células)

Mudangas

- quais as mudangcas ocorridas nos Gltimos anos?
- niveis hierarquicos que participaram das mudancas (diretoria, geréncia, supervisio)
- qual o papel dos operadores nestas mudangas

Estratégias

- quais sdo as metas da empresa em relac@o & inovagdo (inovar em qué e por qué)?

- ha algum programa especifico ou projeto em relagio as metas?

- como sdo introduzidas as inovagdes? Vém do Departamento de P&D? Como este
departamento se relaciona com as outras areas?

- aempresa teve que inovagdes (produto, processo ou organizacionais) nos ultimos anos?

Estrutura organizacional

- qual o tipo de organizagio do trabalho (trabalho em grupos, células, ....)
- quais s80 os niveis hierarquicos nos grupos (turnos) na produgio

- houve mudanca na hierarquia nos ultimos anos?

- Quantos operadores {campo, painel,...}

Trabalho em grupo
- se houver grupos de trabalho, desde quando?

- o kaizen se aplica a petroquimica? Ha grupos de melhoria continua?
- quantas pessoas participam de cada grupo, quais os cargos ¢ a funciio de cada um.
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- qual a escolaridade — ha programas de suporte ou treinamentos especificos?
- harotagiio de tarefas entre operagio de campo e painel?

Verificar: 1 tarefa um trabalhador
varias tarefas da mesma natureza ----- um trabathador
varias tarefas de diferente natureza --- um trabalhador

- o que melhorou com os grupos?

- qual o poder de decisfio de decisfo e autonomia (o que podem decidir)?

- ha participagdo dos grupos em decisdes administrativo?

- quem ¢ o lider ou supervisor e como ¢ escolhido?

- quem avalia o grupo?

- como pessoas com saldrios diferentes trabalham no mesmo grupo (explorar se ha
conflitos)

- definir compromissos — deverem do grupo (ha autonomia decisoria)?

Plano de Sugestdes

- se h4, como funciona e quem € o responsével pelo controle.

- quantas sdo as sugestdes dos trabalhadores (sobre o qué ¢ se sfo catalogadas)

- quais cOmpromissos a empresa espera que tenham os funcionarios guanto a sugestoes.
- exemplos de sugestdes adotadas e que ganhos geraram?

- ha remuneraggio ou prémios por sugestdes?

- relagdo com o sindicato

Check list (resultado de mudangas no trabalho)

- competi¢io (manutencdo da lideranga ou posig&o melhor no mercado)

- insercdo de trabalhadores diretos nos programas de methoria (plano de sugestSes ¢
kaizen)

- contribui¢des efetivas dos trabalhadores diretos (ganhos — engenharia local ¢
planejamento}

- interagdo entre campo ¢ painel - quais os ganhos com mudan¢as na organizacdo da
produgdo.
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Data da entrevista:

Nome do(s) entrevistado(s):
Cargo(s):
Tel.
Fax:

Informacdes gerais
A) CARACTERISTICAS DA UNIDADE:
1) Favor reproduzir o organograma simplificado da unidade. Ocorreram mudangas estruturais
importantes nos tltimos anos (ex: organizagio funcional X negdcios)?

2) No. de funcionérios: (se possivel, fazer por carreiras: operadores, engenheiros, ....)

1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 1595 1996 1997 1998 1999 2000

3) Vendas por tipo de mercado do total da produgio da unidade (%)

%o

mercado interno

mercado externo

4) Quanto aos investimentos realizados pela empresa nos ttimos 5 anos, qual foi o montante de
recursos comprometidos em:

Investimentos 1995 1996 1997 1998 1999 2000

{em 1JS$)

a) capital fixo
total
b) maquinas ¢
equipamentos
| c) gastos em P&D
d) programas de
treinamento

5) Qual a participagiio do total da mao-de-obra direta na sua atual estrutura de custos?

6) Barreiras/Obstdculos x Impulsos/Fatores Favordveis
Vocé poderia sintetizar as principais barreiras e impulsos para o processo de capacitagio

tecnoldgica e inovag#o?
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Data da entrevista:

Nome do(s) entrevistado(s):
Cargo(s):
Tel.:
Fax:

TECNOLOGIA DE PRODUTO

Questoes comuns:

1- O que significa “Tecnologia” para a empresa? Por que investir em “Tecnologia™?

2- O que significa “Inovag@o” para a empresa? Quem gerencia a “Inovagio”? Quem esta
envolvido?

3- Quais os compromissos assumidos pela empresa em seus investimentos em tecnologia e
inovagdo?

4- Como a empresa monitora sua capacitagio tecnolégica?

5= Como se ddo os processos de aprendizagem deniro da empresa? Explorar formas de . . ..

aprendizagem organizacional, formas de institucionalizago do aprendizado).

Especificas:

1) Como esta estruturado o setor de desenvolvimento de produtos da empresa e como ela se
relaciona com a engenharia da unidade?

2) Qual o numero de engenheiros e técnicos alocados nas atividades de "Engenharia de
Produto™?

3} A Engenharia de Produto da empresa esta mais voltada para o langamento de produtos novos
ou para a realizagfio de mudangas incrementails nos produtos ja existentes?

4) Qual o gasto da empresa (ou da unidade) em P&D nos tiltimos anos? Na sua opinido, ele pode
ser comparado aos das empresas internacionais lideres no seu ramo?

5) Quais os principais meios utilizados para aquisigio de tecnologia de produto (especificar por
tipo de produto)?

( ) desenvolvimento préprios

( ) licenciamento

{ ) joint-ventures

{ ) convénios com universidades e/ou centros de pesquisa
( ) produtos desenvolvidos na matriz

{ ) outros.
Justificar.




7) A empresa utiliza centro de pesquisa externo? Em caso afirmativo, assinalar dentre as opges:.
( ) Empresa estrangeira;

( ) Empresa nacional;

( ) Centros de Pesquisa Governamentais,

( ) Universidades;

( ) Empresa de consultoria;

( ) Nenhuma entidade externa;

( ) Outros. Quais???

8) Dentre as varias linhas de produto que a empresa possui, assinalar aquelas em que possuir
capacitagdo tecnoldgica propria (em tecnologia de produto) € o fator mais importante para a
competitividade dos seus produtos (outros fatores poderiam ser a capacitagio em manufatura, no
marketing, etc).

9) Qual a coﬁtribﬁig;ﬁo que o cen.tro.de p.es.;q.ﬁ.isa (ou o departamento de engenharia de produto)
poderia dar a um eventual aumento da competitividade dos produtos da empresa?

E os trabalhadores (producio/operag¢io), como contribuem?

11) Barreiras/Obstdculos x Impulsos/Fatores Favordveis

Vocé poderia sintetizar as principais barreiras e impulsos para o processo de capacitagio
tecnoldgica e inovagéo?

117



Data da entrevista:

Nome do(s) entrevistado(s):
Cargo(s):
Tel.:
Fax:

Tecnologia de Processo

Questdes comuns:

6- O que significa “Tecnologia” para a empresa? Por que investir em “Tecnologia™?

7- O que significa “Inovagfo” para a empresa? Quem gerencia a “Inovagio”? Quem esta
envolvido?

8- Quais os compromissos assumidos pela empresa em seus investimentos em tecnologia e
inovagao?

9. Como a empresa monitora sua capacitag@o tecnoldgica?

.10~ Como se ddo.os processos de aprendizagem dentro da empresa? Explorar formasde

aprendizagem organizacional, formas de institucionalizagio do aprendizado).

Especificas:

1) Como estd estruturada a Engenharia de Processo (Diretoria Industrial, Engenharia de
Fabricagio, Qualidade, Manuteng#o, Produgéo, etc.} da empresa?

2) Quais as inovacdes em processo mais relevantes que ocorreram na empresa nos ultimos anos?
Quais dessas representam um passo estratégico para a empresa?

3) Qual a participag@o dos trabalhadores no desenho dessas inovagdes?
4) Em que medida a organizagdo pré-existente condiciona ou limita a altera¢fio de processos?

5) Como se redefine uma rotina e se formaliza um novo procedimento? Qual o tipo de reunido
realizada?

6) Como estdo organizados os postos de trabalho (divis#o rigida de cargos, rotagdo de cargos,
enriquecimento de cargos, polivaléncia, trabalho em grupo, grupos semi-autdnomos)?
Detalhar. Descrever os programas e quando e como foram implementados.

7) Em sua opinifio, quais as politicas da empresa para a organizagio da mio-de-obra que
contribuem para o desenvolvimento de inovagdes em processos? Quais dificultam?

8) Em que medida os programas de formag#o profissional contribuem para a processo inovativo
na area?

9) Ocorrem mudangas nos postos de trabalho € na atribuico de tarefas?
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10) A formagiio de chefias, supervisores ou gerentes tem enfatizado que caracteristicas ou
necessidades? Por gue motivo?

11) No caso de haver trabalho em equipes:

a) Qual o poder de autonomia e decisfo dos grupos? Eles tém o poder de opinar na contrata¢io de
novos empregados? Eles participam da programacio da produgdo? De que forma?

b) Qual o papel do supervisor? Desapareceu, se mantém ¢ qual o seu papel nos grupos?

12) Quais as fases do processo de produg@io sdo prioritarias num eventual processo de
modernizagio? Por qué?

13) Existe na unidade algum tipo de acompanhamento das tendéncias internacionais quanto a
tecnologia de processo produtivo? Descreva (exemplo: visitas a plantas estrangeiras, assinatura
de publicagbes, etc.)

14) Na sua opinifio, quais as caracteristicas ou a¢bes especificas vinculadas a necessidade de
inovagio em processos?

15) Barreiras/Obsticulos x Impulsos/Fatores Favordveis
Vocé poderia sintetizar as principais barreiras e impulsos para o processo de capacitagio
tecnologica e inovagio?



Data da entrevista:

Nome do(s) entrevistado(s):
Cargo(s):
Tel.:
Fax:

Gestio em Recursos Humanos

Questdes comuns:

11- 0 que significa “Tecnologia™ para a empresa? Por que investir em “Tecnologia™?

12- O que significa “Inovagio™ para a empresa? Quem gerencia a “Inovagio”? Quem estd
envolvido?

13- Quais os compromissos assumidos pela empresa em seus investimentos em tecnologia e
movagdo?

14- Como a empresa monitora sua capacitagio tecnologica? _

15- Como se diio os processos de aprendizagem dentro da empresa? Explorar formas de

- -aprendizagem organizacional, formas de mnstitucionalizagfio do aprendizado).

I) INFORMACOES GERAIS

1) Quais as politicas de RH que contribuem para o processo de inovagio na empresa? Quais
dificultam?

2) Quanto as politicas de RH, em que a empresa se diferencia das demais?

3) Caso a empresa tenha implementado a¢Ses relacionadas a Qualidade Total, assinale os
aspectos que sofreram alteracdes apos as mesmas !

) redugdo de niveis hierarquicos (geréncias/supervisdio/chefias)
) transferéncia de atividades de controle de qualidade para os operarios
) transferéncia de atividades de manutencg@o para os operarios
} redugdo do miimero de trabalhadores na manutengéo

) reducio de faixas salariais

) uso de abono ou prémios de produgio

} introdugdo de trabalho em grupo

} introducdo da Avaliagdo de Desempenho

) incremento de Beneficios

) sistematiza¢8o do treinamento

) aumento nas exigéncias de qualificagfio para méo-de-obra

} intensificagfo do ritmo de trabalho

} redugfo do efetivo total de trabalhadores da producéo

) outro(s) (especificar).

o — — o p— | —— | p— i g—. g~

-+
Nt

A empresa estimula a existéncia de programas participativos? Quais, como funcionam, como
sdo implementados? Verificar como funciona o treinamento especifico para esses programas
motivacionais, (conteudo dos cursos, reunides, método, etc.). Se possivel fazer um relato com
o histérico das experiéncias com esse tipo de programa ao longo dos ultimos dez anos.

5) Existe Programa de Sugestdes (por exemplo, sugestdes sobre processo produtivo, controle da
produc@io, controle da qualidade)? De que forma as sugestdes sio organizadas e
implementadas? Como sio premiadas as sugestdes implementadas.
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6) A empresa implantou grupos ou equipes de trabalho ? Desde quando ?

7) A empresa procura desenvolver o comprometimento dos empregados com a organizagio?
Qual a finalidade deste tipo de comprometimento?

8) A unidade realiza algum estudo sobre o nivel 6timo de pessoal empregado ? O atual efetivo €
considerado adequado (caso negativo, explicar os motivos)?

9) Em que 4reas da empresa tem ocorrido caréncia de recursos humanos?

9) Em relagdo a escolaridade, qual a porcentagem do trabalhadores com:

1 grau completo

2 grau completo

Técnico

Graduacio
Pés-graduacéo

Cargos e salarios

11) Houve alguma modificagio recente ou se esta plangjando alguma modificagfo na estrutura de
cargos € salarios da empresa? Caso afirmativo, comentar objetivos e resultados destas mudancas
e como elas afetam as politicas de RH.

12) Existe uma politica de avaliagdo por desempenho na empresa? Como e com que finalidade
ela € utilizada? Como e por quem ela ¢ definida? Com que freqiiéncia ¢ feita a avaliagdo? Existe
algum tipo de premiagdo por desempenho? Quais os principais indicadores utilizados :

a.( ) incentivo 4 producéo;

b.( ) incentivo 2 disciplina, comportamento, assiduidade;
¢.( ) incentivo a criatividade/inovagio

d.() por mérito, especificar;

e.( ) outros....)

Treinamento

13) A empresa possui um setor de treinamento estruturado? Existe uma politica especifica por
area?
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14) Como ¢ elaborado o programa de treinamento (levantamento de necessidades,
operacionalizag¢do, financiamento)?

15) Ha alguma vinculagio entre o programa de trelnamento € o processo de inovagio na
empresa?

16) Quanto a relagdo com o Sindicato de Trabalhadores, quais das descrigdes abaixo melhor
caracteriza a abordagem adotada pela sua empresa?

( ) A politica de pessoal da empresa parte do principio de que os interesses da geréncia e dos
trabathadores sZo idénticos e, portanto, de que ndo ha um papel a ser cumprido por uma agfo coletiva dos
trabalhadores.

( ) A empresa utiliza varios mecanismos participativos que garantem voz a seus funciondrios € plena
expressio da sua criatividade.

( ) A empresa esta buscando um relacionamento mais cooperativo com o Sindicato através do qual se

podera aumentar a produtividade e introduzir mais facilmente mudangas na organizagfo do trabalho.

( )Faz parte da estratégia da empresa de boas relagdes com o sindicato a realizagio de barganhas, como a
concess3o de estabilidade no frabalho em troca de aceita¢fio de mudangas no processo de trabalho.

( ) A politica de pessoal da empresa esta voltada para assegurar as prerrogativas da geréncia frente a
reivindicagbes exorbitantes do Sindicato ou de grupos de trabalhadores.

( ) A disciplina é uma preocupagiio fundamental do setor de RH, no sentido de favorecer o bom
andamento do trabalho.

17) Barreiras/Obstdculos x Impulsos/Fatores Favoriveis

Vocé poderia sintetizar as principais barreiras e impulsos para o processo de capacitagio
tecnoldgica e inovagéo?
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Roteiro de Entrevista

Operadores e Supervisio de Produciio

Data: _/_/__
Entrevistado:
Idade:
Escolaridade:
Tempo na empresa:
Tempo na area:
Setor da empresa que trabalha:

Funcio:

( ) operador junior
( ) operador pleno
( ) operador sentor

{(-)supervisor
1} Quais as principais atividades que vocé exerce?

2) Vocé sempre exerceu esse tipo de atividade dentro da empresa? Se nfo, quais as atividades que
exercia?

3) No seu setor foram introduzidas algumas modificagdes na forma de organizar o trabatho? Citar trés
principais:

(___) Automagdo/novos equipamentos
{__ ) Célula ou Grupos de Trabalho
(___) Just-in-time

{(__)Kaizen

(___) Novos materiais/produtos

(___ ) Trabalho polivalente

{ ) Qutros

4) Se houver mudangas, quais 0s motivos para as mudangas?

5) Nos tGltimos anos, o que mudou na maneira de realizar seu trabalho? Explorar:
e melhorias/solugGes com as mudangas

* problemas com as mudangas

e  participagio em reunides para discutir essas mudangas

6) Principal nivel hierarquico no detalhamento destas mudangas?

} diretoria

} geréncia

)} supervisdo

) planejamento/engenharia
) operadores

N
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7} Influéncia dos operadores nestas mudangas

() grande

( )razoavel
( ) minima

( ) nenhuma

Explicar:

8) As operagdes realizadas dentro da 4rea SEMPRE estdo mudando

(___) Concorda totalmente

. .u_caﬁcorda S PATTe o
(___) Discorda em parte

(__ ) Discorda totalmente

(__) Sempre para melhor
(___) Geralmente melhor
(___) Geralmente pior
(__) Sempre para pior
(___) Nem melhor nem pior

Razio principal:

12) Os trabalhadores (Sim/N&o)

) podem mudar sua forma de operar na area, sem restrigdes

) podem mudar sua forma de operar na area, com restri¢des

} devem pedir auforizag8o para qualquer mudanga nas operagdes

} devem informar qualquer mudanca nas operagdes

} podem sugerir novos métodos para as operagdes na area

} devem sugerir novos meétodos patra as operagdes na drea

) podem participar dos kaizens para mudanga nas operagdes

) devem participar dos kaizens para mudanga nas operagles

) se comunicam bastante com o pessoal de Engenharia/Planejamento

000 SO WD e
N p— -~
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Buscar indicadores de participacfio da manufatura no processo de inovagdo

¢ qual o tipo de reumifio que participa?
quanto tempo do seu dia gasta em reunibes para discutir problemas relacionadas a produgio?
na mudanga de campanha de produtos, participa de reunides ou estabelece um didlogo com a
engenharia?

13) Principais mudangas de processo sugeridas e aprovadas

14) Na sua opinidio, quais os critérios para aprovagio das mudangas em processo:

(___) Tempo de operagdes

() Qualidade-dos-produtos da drea
(___) Produtividade da érea

{___ ) Diminuicdo de estoques

(___) Desperdicio/Custos

(__ ) Condigdes de trabalho

{ } Outros -

15) Quais as formas que a empresa utiliza para definir um novo processo na area:

NOWG R W

{___) Contato entre operadores ¢ engenheiros/planejadores
(___) Defini¢éio fechada vinda de supervisdo/mestria

{__ ) Defini¢io fechada vinda de engenharia/planejamento
(___) Plano de Sugestdes

(__ ) reunifio entre chefias e operadores
{___)reunifio formal do grupo/célula

(___ ) reunifio informal do grupo/célula

(___ ) semana-kaizen

(__) outros sistemas/procedimentos formais
(__) outros procedimentos informais

16) Vocé passou recentemente por treinamentos:
* Operacional * Comportamental
17) O representante da Cormssdo de Fabrica discute estas mudangas nas operacdes

( )sempre

{ ) quase sempre
( ) raramente

{ )nunca

} antes
} durante

) depois

o~ p—
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ANEXOS

Figura 1.1 - O processo de inovagio tecnoldgica no plano intrafirma

PROCESSO DE INOVACAO TECNOLOGICA 3

Processo
de
Aprendizagem

B—» | Inovagio

Insumos § —p
Estruturas

Funcionais

Relages

Especificas

de
de Inovagio®

Trabatho

Relagdes
de
Poder**

Elaboragfo propria

* Nas Estruturas Funcionais Especificas de Inovacio estio representados laboratorios de P&D e departamentos de
Engenharia.

**  Inclhui relagdes nos locais de trabalho e representacdes trabalhistas.

126



Figura 2.1

Tecnologia na indistria petroquimica

TECNOLOGIA TECNOLOGIA TECNOLOGIA
CENTRAL PERIFERICA OPERACIONAL
Engenha Engenha Engenharia Engenharia Engenharia Engenharia Engenharia
ria ria de de da de de
de basica Detalha- montagem planta Produgio aplicagdo
processo mento
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Tabela 4.1 - A "Empresa Petroquimica”: Indicadores Financeiros

1997 | 1998 | 1999 | 2000
INDICADORES FINANCEIROS
Faturamento Bruto 463 | 510 | 714 | 804
Lucro Liquido 39 43 107 | 108

Legisiacfio societaria, valores expressos em mithdes de Reais

Tabela 4.2 - A "Empresa Petroquimica"; Capacidade de produgdo — Unidade Maua / SP

UNIDADE DE PROCESSO | CAPACIDADE / T (ANO)
Oxido de Eteno 52.000
Etilenoglicéis 25.000
Eteres Glicdicos 32.000
Acetatos 32.000
Fluidos Funcionais 20.000
Alcoois Naturais C4 e C5 10.000
Etoxilados/Propoxilados 16.500
Alquilados 17.300
Esteres 3.100
Emulsificantes 1.300

Valores para o ano de 2001

! Dados extraidos do site da empresa na Internet (http://www.oxiteno.com.br)
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Tabela 4.3 - Dispéndies em Tecnologia no Setor Petroquimico Brasileiro

EMPRESAS % DO FATURAMENTO GASTA EM P&D
1985 1986 1987
Centrais Petroguimicas
Copene 0,15 0,29 0,31
Copesul 0,10 0,15 0,18
PQU 0,01 0,01 0,08
Petroguimicos
Acrinor 0,00 0,36 0,01
CBE 0,27 0,94 0,12
Ciquine 0,26 0,53 0,73
Beten e —— : 5T AT : TR
Metanor 0,15 0,39 0,77
Nitrocarbono 0,00 0,584 0,69
Nitroclor - * .
Oxiteno” 1,35 1,27 0,91
Pronor 1,08 0,84 0,56
Salpgema 0,16 0,29 0,47
Polimeros
Coperbo 0,15 0,47 0,11
CPC 0,82 0,41 0,61
EDN 0,01 0,47 0,21
Nitriflex 1,10 0,78 L16
Petrofiex 0,37 0,65 1,06
Polialden 0,59 0,82 0,83
Polibrasil 0,72 1,26 1,44
Polioieofinas 0,01 0,04 0,04
Polipropileno 0,44 0,65 0,77
Polisul 0,38 0,20 Bl
Politeno 0,77 0,64 0,52
PPH 0.20 0,24 0,00
Triunfo 0,03 0,02 0,21

Fonte: Erber &Vermulm (1993)
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Gréfico 4.1 — A “Empresa Petroquimica”™; Volume de Vendas

Volume de Vendas

B Bxporiagao
o Total

1998 1999 2000

Grafico 4.2 — A “Empresa Petroquimica”: Faturamento Anual

Faturamento
1000
.g 800
E 600 # Exportagdo
5, 400 B Total
x

200

1998 1999 2000

* A partir do final dos anos 80, os gastos em P&D da empresas se estabilizaram em toro de 2&.
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Linha de Produtos da
“Empresa Petroguimica”

Etenn E

| de Fosforo
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Bissulfito de
Sédig/Anidrido
Maisico

Especialidades
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