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Resumo

Neste artigo, propbe-se uma reflexdo sobre a possibilidade de processos de
organizacdo de trabalho em industrias de producdo continua apresentarem
desenvolvimento de caracteristicas pos-tayloristas. Na primeira parte, analisa-
-Se a considerada transicdo de um modelo taylorista para outro, caracterizado
em termos de “‘competéncias” e de “comunicacdo”. Na segunda parte, focalizam-
-Se as caracteristicas principais das industrias de produgo continua, nas quais
atributos de modelos pds-tayloristas teriam um maior avancgo. Na terceira parte,
s4o apresentadas as especificidades da organizagcao técnica e social do trabalho
na industria de laticinios, com o exemplo de uma empresa uruguaia. Nas
Consideracoes finais, aponta-se que, no caso examinado no Uruguai e
igualmente em estudos efetuados em industrias de producao continua brasileiras,
novas formas de organizacao do trabalho se acoplam as que tém predominado
historicamente.
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Abstract

This paper proposes a reflexion on the work organization in industries characterized
by post-taylorist continuous production. In the first part the transition from taylorist
model another one based on the ideas of “competence” and “communication” is
considered. In the second part the focus is on the main characteristics of the
industries of continuous production in which post-taylorists procedures have been
most developed. In the third part of the paper some technical and social
peculiarities of the work in a dairy industry of Uruguay are presented. The final
considerations indicate that in the case examined in Uruguay, in the same way
that in the studies made in brazilian industries, continuos production new forms
of work organization have been combined with the traditional ones.
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Introducao

Neste artigo, propde-se uma reflexao sobre a possibilidade de processos
de organizacao de trabalho em industrias de produgao continua desenvolverem
caracteristicas associadas a modelos produtivos alternativos ao taylorismo. Na
primeira parte, efetua-se uma avaliagdo das mudancas contemporaneas nas
formas de organizacéo do trabalho. Analisa-se a denominada transi¢cdo de um
modelo taylorista ou de operacdo para outro caracterizado em termos de
competéncias ou de comunicagédo. Apresentam-se, com base na bibliografia
contemporanea, alguns modelos empiricos, diferenciando-os por tipos de
industrias. Os casos exemplificados mostram importantes variantes e diferentes
combinacgdes produtivas.
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Na segunda parte, focalizam-se as principais caracteristicas encontradas
nas industrias de produgao continua, consideradas, na sua globalidade, como
um setor em que atributos de modelos pés-tayloristas teriam um maior avanco.
Na terceira parte, sdo apontadas as especificidades da organizacao técnica e
social do trabalho na industria de laticinios, em uma fase moderna de producéo
continua e, particularmente, em uma empresa uruguaia desse ramo estudada
pelo autor.

Nas Consideracoes finais, indica-se a configuragcdo de um novo hibridismo
produtivo, que combina atributos do modelo classico com outros apontados em
formas de organizagéo do trabalho alternativas ao taylorismo. No caso estudado,
percebe-se que ndo existe uma transicéo linear de modelos produtivos, o que foi
constatado também por Druck (2001) nas industrias de producdo continua
brasileiras, visto que novas formas de organizacéo do trabalho se acoplam as
até entao predominantes, em concordancia com uma tendéncia histérica registrada
na regiao latino-americana quando da difusao do taylorismo e do fordismo.

1 As tendéncias na ado¢ao de novos
modelos de organizagao do trabalho

Nesta primeira parte, efetua-se uma andlise das mudancas que estéao
ocorrendo nas formas de organizagao do trabalho, nas Ultimas duas décadas,
com base nos estudos de Veltz e Zarifian (1993), Zarifian (1995) e de Linhart
(1993; 1994). Conforme a perspectiva de Veltz e Zarifian (1993), 0 modelo classico
taylorista (por eles entendido como da operation) esta em crise, entrando em
cena um novo modelo, nos anos 90 do século XX, caracterizado pelo evento
(I'événements) e pela comunicagéo. Esses autores colocam duas teses que
expbem a mudancga de modelo produtivo: a primeira afirma passagem de um
modelo no qual a eficiéncia era expressao da produtividade vinculada a operagoes
e objetos para outro em que a mesma revela capacidades de pericia e de
ordenamento de eventos; a segunda indica que tais capacidades séo resultado
do desenvolvimento da comunicacéo intersubjetiva radicada no centro do mundo
industrial (Veltz; Zarifian, 1993, p. 18).

De acordo com Zarifian (1995, p. 11-15), o modelo da operacéo foi construido
no século XVIII e sistematizado por Taylor no final do século XIX e no inicio do
XX, tendo trés grandes pressupostos: (a) a criagdo de uma populacéo operaria,
isto é, de pessoas disponiveis para vender sua forga de trabalho; (b) a separagao
do trabalho daquele que o efetua, quer dizer, o trabalho pode ser descrito,
padronizado e organizado de forma independente da pessoa que realiza a
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atividade; e (c) o surgimento, no século XVIII, de uma racionalidade técnica que
se apropria da natureza (principalmente entre os engenheiros), isto é, o
nascimento de uma visao diferente da relacdo com a natureza, compreendendo
nogdes de fluxos e de processos, assim como de controle do movimento da
matéria e da sociedade.
Ainda segundo Zarifian,
[...] o conceito de operacdo é [...] marcadamente pratico: decompor
analiticamente uma realidade complexa e incompreensivel em operagdes
elementares simples, que poderdo ser circunscritas como formas
elementares do movimento [...]. A operagdo é um atomo de movimento
objetivado, inspirado em um modelo fisico, inserido em um processo pré-

-descritivel, previsivel, regular e regulado (Zarifian, 1995, p. 15-16, tradugao
nossa).

Ja o conceito de evento esta associado, conforme o autor a emergéncia de
uma racionalidade pratica alternativa a dominante no modelo classico. O evento
nao é um atomo do movimento, mas, sim, uma descontinuidade em um relato,
informando sobre “[...] qualquer coisa que esta em ruptura com o desenvolvimento
regular dos fenémenos, a qual nés concedemos importancia” (Zarifian, 1995,
p. 22, traducéo nossa).

Um exemplo de evento, colocado por Zarifian, sob um novo modelo produtivo
€ o de pane, isto é, a parada da producdo. A pane como evento implica o
desconhecimento sobre em que momento ocorrerd. Uma de suas primeiras
caracteristicas é a impossibilidade de decidir o que se pode dizer sobre o evento
(l'indécidabilité), isto €, necessita-se de um diagndstico. Essa caracteristica
esta associada a outras quatro: singularidade, imprevisibilidade, importancia e
imanéncia a situacao. A singularidade esta relacionada ao surgimento de algo
que ndo estava presente; a imprevisibilidade recoloca o conceito de tempo na
producéo e introduz acées em que a légica é intrinsecamente cognitiva; a
importancia atenta contra a ndo-reducao do evento a um fato do mundo objetivo
e sim ao valor que os participantes da situacdo lhe concedem; e a imanéncia
sublinha que o evento é sempre interno a situagéo (Zarifian, 1995, p. 22-30).

Zarifian conclui que a reorganizagéo no trabalho industrial ocorre, hoje, a
partir da pratica de eventos. Isso leva a modificar a maneira como é concebido
o trabalho, visto que ele ndo pode ser reduzido a uma listagem de operacdes
fisicas, requerendo a mobilizacao da inteligéncia diante de uma situacao, para,
dentre outras coisas, tirar futuros ensinamentos. Segundo esse autor, a propria
nocao de “trabalho” comeca a se transformar. Assim,

[...] o "trabalho” ndo pode definitivamente mais ser resumido e objetivado

em uma listagem de operacgdes fisicas (ou mesmo mentais). O “trabalho”
é uma mobilizagao pratica da inteligéncia de uma situagao, em sua duragao
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[...], em sua instantaneidade e na maneira em que a informagéo podera ser
tratada posteriormente para tirar os ensinamentos (Zarifian, 1995, p. 35,
tradugdo nossa).

Os estudos empiricos dos dois autores citados levam a concluséo de que
nao ha possibilidade, na pratica, de ocorrer uma transi¢céo simples de um modelo
taylorista para outro baseado no evento. Assim, sdo observados “arranjos
organizacionais multiplos” (Veltz; Zarifian, 1993, p. 23) e s&o contrastadas quatro
grandes direcdes dos modelos de organizacao do trabalho nos anos 90: (a) a
renovacgao do modelo tayloriano-fayoliano'; (b) as organizagbes de cooperacao
horizontal em rede; (c) as organizacdes por projeto; e (d) as organizagdes em
camadas superpostas.

No interesse desta exposicao, cabe mencionarem-se as caracteristicas do
ultimo modelo citado. Na organizagdo em camadas superpostas, as atividades
sao definidas por niveis de decisao, o que é ilustrado pelo conceito de Computer
Integrated Manufacturing (CIM), no qual as atividades séo estruturadas de acordo
com o grau crescente de complexidade e de importancia estratégica (o comando
das maquinas, o ordenamento das oficinas, o planejamento e as decisbes
empresariais). Esse modelo admite duas possibilidades: uma versédo neotaylorista
(com niveis fortemente hierarquizados e com o chdo-de-fabrica tendo acesso
unicamente a decisdes de amplitude muito limitada), ou uma versao que aceita
certa abertura para a tomada de decisGes e a participacao dos niveis operacionais
na reelaboracéo dos objetivos empresariais (Veltz; Zarifian, 1993, p. 23-25). Isso
mostra que os modelos de organizacdo do trabalho n&o sdo determinados pelas
mudancas técnicas. A introdugao de tecnologias de gestao e de produgéao com
base na microeletrénica pode implicar rumos bem diferentes, desde métodos de
trabalho hierarquizados, que incorporam muito pouco os trabalhadores, até formas
organizacionais mais participativas, que os incluem nas tomadas de decisées.

Zarifian (1995) enfatiza que estéo ocorrendo mutagdes gerais no trabalho,
tais como: a descentralizacao das deliberagdes e das tomadas de decisdo mais
proximas aos eventos; a valorizagao dos tempos e dos saberes para resolver os
problemas e disfungdes; o manejo da inovagao, a busca de novos eventos nao
restritos as panes; o apelo a criatividade; a comunicagao intercompreensiva em
uma rede de cooperagdo; e a incorporacao na produgéo do parecer dos clientes
e usuarios (Zarifian,1995, p. 246). Essas mudancas representam um
enfraquecimento do modelo classico taylorista e evidenciam sua adaptacao
fordista, ambos amplamente difundidos durante a maior parte do século XX.

"Conforme Linhart (1994, p. 72), a filosofia fayolista acrescentou, no caso francés, a distancia
organizacional taylorista a distancia cultural e social.
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Por seu turno, Linhart (1993; 1994) define trés grandes praticas nas
empresas francesas: formas de organizacao que rompem com alguns principios
tayloristas (pos-taylorista), que reforcam o taylorismo (taylorismo assistido por
computador), ou que, apesar das mudancas tecnolégicas, reproduzem a situagao
anterior (reproducéo do taylorismo). A abordagem de Linhart informa quais os
setores industriais que tendem a desenvolver as formas de organizacéo
mencionadas.

A primeira forma, o pds-taylorismo, € observada principalmente nas
industrias de processo (cimento, petroquimica, siderurgia, dentre outros). Linhart
(1993) detecta a existéncia de organizacdo com qualificacdo, com grupos de
trabalhadores que exibem o alargamento do campo e do nivel das competéncias?.
Segundo essa autora, o texto de Veltz e Zarifian (1993) esta fortemente
influenciado pela experiéncia nessas industrias. Contudo Linhart chama atengao
para o fato de que essas industrias apresentam um conjunto de especificidades,
tais como: forte investimento em capital, que relativiza o custo da forca de
trabalho; imperativos de seguranca e confiabilidade; uma histéria passada de
crises muito profundas em setores como a siderurgia; e uma tradicao de forte
segmentacao do mercado de trabalho. Por causa dos fatores mencionados, a
forca de trabalho nas indUstrias de processo possui um importante papel
estratégico. Essas industrias possuem uma longa experiéncia em informatizacao,
iniciada nos anos 60, bem como tém conferido importancia crucial ao savoir-
-faire dos trabalhadores (Linhart, 1993, p. 69-70).

Linhart (1994) salienta que as industrias em série (automobilistica, téxtil,
eletronica e outras) comegam a se parecer com as de processo. A autora aponta
que as primeiras tém investido fortemente em novas tecnologias, reduzido o
numero de funcionarios, mobilizado os saberes dos executantes para coadunar
informatizacéo e robotizacao, enfrentado problemas de seguranca e confiabilidade

2 Conforme Gorgeu, Mathieu e Pialoux (2003), a polivaléncia refere-se a “[...] capacidade de
uma pessoa para conhecer e ocupar varios postos de trabalho, no minimo dois”; enquanto a
policompeténcia (ou melhor dito, competéncia) diz respeito a “[...] possuir varios oficios ou
garantir as atividades nos oficios periféricos a produgdo, como a manutengao, a qualidade
e a logistica” (Gorgeu; Mathieu; Pialoux, 2003, p. 2, tradu¢do nossa). A polivaléncia (ou
multifuncionalidade) solicita dos trabalhadores que efetuem diferentes tarefas em diversos
postos de trabalho e em linhas de produgéo (é mais quantitativa), ja a competéncia demanda
mais o dominio de varios oficios dentro do posto ou da linha de produgéo (é mais qualitativa).
Por seu turno, Guimaraes (2003) enfatiza o papel dos atributos atitudinais presentes no
conceito de competéncia, que estaria substituindo, segundo a autora, o de qualificagao.
Conforme a autora, importam atributos atitudinais e ndo apenas cognitivos, tais como a
responsabilidade e a postura cooperativa, o envolvimento com os objetivos gerenciais, a
disposicado para o continuo aprendizado, a adaptagdo a novas situacgdes, o ter iniciativa e
procurar solucionar problemas (Guimaraes, 2003, p. 14).
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e mostrado uma tendéncia crescente de gerar fluxos continuos de produgéo.
Outro aspecto apontado pela autora, atribuido a Zarifian, é a substituicdo das
classificagdes referidas a listas de oficios por outras de tipo “funcional”, que
operam de acordo com o conteldo das atividades, a responsabilidade, a
autonomia, a formagéo requerida e assim por diante (Linhart, 1994, p. 53).

A segunda forma, de endurecimento taylorista das situacdes de trabalho
(taylorismo assistido por computador), é encontrada nas industrias do vestuario,
téxtil e da construcdo. Na industria da construcdo, observa-se um controle
acentuado do ritmo de trabalho dos operarios e uma forte presséo associada a
automatizagao; portanto, uma diminuicao da porosidade da jornada de trabalho.
Nesta Ultima indUstria e na téxtil, assiste-se a instauracdo de polivaléncias
empobrecidas junto com politicas de gestao precarizadoras da forga de trabalho,
segundo afirma a autora (Linhart, 1993, p. 70).

Os sistemas informatizados permitem conhecer em tempo real o trabalho
de cada posto, exercendo uma forte pressao sobre os operarios. As novas
tecnologias ndo sdo acompanhadas de aumento geral da qualificagdo, de
formacao complementar e de maior intervencao operaria. A gestao da forca de
trabalho esta, em grande parte, orientada para a redugao de seu custo. Busca-
-se a conjuncéo de intensificacdo do trabalho com uma maior flexibilidade. Em
algumas industrias, como as do vestuario, registra-se um aprofundamento da
I6gica taylorista, isto €, a racionalizagdo do modelo de operagéo individual junto
com o uso de novas tecnologias, que dao maior fluidez ao processo de producao.
Na industria téxtil, nota-se a introducdo de novas tecnologias junto com o
surgimento de oficinas de métodos. Constata-se, também nessa industria, a
separacao da forga de trabalho empregada em trés segmentos: uma direcéao
econdmica e social; especialistas em manutencéo; e o grupo de operarios de
produgao, que leva adiante formas empobrecidas de polivaléncia, caracterizadas
pela simples adicdo de postos com escasso contetdo técnico. Prosseguindo, a
autora aponta que situacdes semelhantes as anteriormente indicadas podem
ser observadas na industria da construgcdo, com o desenvolvimento da
precarizacao da forca de trabalho e com um escasso aumento da qualificacdo
(Linhart, 1994, p. 55-56).

Conforme Linhart (1993; 1994), a terceira forma de reproducéo do taylorismo
€ amplamente dominante nas empresas francesas. As principais caracteristicas
observadas sdo: a nao valorizagao do trabalho no chao-de-fabrica, a manutencao
da divisdo entre concepcao e execucao e a escassa extensdo do campo de
intervencao profissional dos operadores. Conforme a autora, a reproducao do
taylorismo verifica-se na manutencéo do principio de separagao entre, de um
lado, concepcédo e organizacao e de outro, execucéao (Linhart, 1994, p. 57-58).
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Linhart (1993; 1994) chama atencado para o fato de dispositivos
participativos, tais como os circulos de qualidade e os grupos de trabalho, fazerem
parte das trés formas de organizagao do trabalho. Porém a autora esclarece que
esses dispositivos tém uma funcao distinta em cada uma das formas
organizativas. Na primeira, eles procuram fazer coincidir as inovagdes
introduzidas com os saberes e com as sugestoes operarias. Em contraposicéo,
nos outros dois casos, trata-se de atenuar as disfungdes geradas pelo impacto
entre a rigidez da organizagao do trabalho taylorista e 0 ambiente econémico e
tecnolégico cada vez mais instavel e exigente (Linhart, 1993, p. 71; Linhart,
1994, p. 61-63). Aautora citada adverte, porém, que, até mesmo nas indlstrias
de processo continuo, que se aproximariam de um modelo pés-taylorista, a
mudanga n&o atinge todos os trabalhadores. Ela abrange um nucleo estavel
ocupado em “tarefas nobres”. Os demais trabalhadores, localizados na periferia
da empresa e na precariedade, mantém-se trabalhando, em grande parte,
segundo colocado por essa autora, sob os principios tayloristas.

2 As industrias de processo continuo

A produgéo nas industrias de processo continuo diferencia-se da encontrada
nas industrias de produgéo discreta, como a automobilistica, classicamente
estudada pela sociologia do trabalho. Druck (2001), ao analisar empresas
petroguimicas no Brasil, chamou atencao para as particularidades das indUstrias
de processo. Conforme a autora, as industrias “de processo” ou “de processo
continuo” sdo as seguintes: petroquimica, quimica, nuclear, siderurgica, de
bebidas, de cimento, de vidro, de borracha e algumas do ramo alimentar. Isso
nao significa que todos o0s seus processos produtivos sejam exclusivamente
continuos, pois podem ser encontradas situagdes mistas. Na industria de
laticinios, ha, por exemplo, tipos de produgao continua, como as de leite fluido
ou em po, convivendo com formas de producéo discreta, como a elaboracao de
alguns tipos de queijo. No entanto, a medida que esse tipo de industria se
moderniza tecnologicamente, tende a transformar seus processos de produgéo
mecanicos e semicontinuos em continuos.

Segundo Druck (2001), as caracteristicas tecnolégicas principais das
indUstrias de processo séo:

a) a producao € o resultado de uma série de reagoes fisico-quimicas que
ocorrem pela mistura de substancias e reagentes e pela alteracdo de
parametros (pressao, temperatura, volume, densidade, velocidade, etc.)
que determinam o produto final. Esse processamento e a transformacao
de matérias-primas e insumos, ao se realizarem, resultam num outro
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produto, cujas “partes” ndo sao identificaveis em varios momentos e
processos, ja que ha um “processo continuo” e “fechado” de producéo;

b) a maquinaria e os equipamentos sao todos interligados. As industrias

(¢
-

sdo, em geral, grandes plantas, cujos equipamentos — tubovias,
gasodutos, todo tipo de tubulacdes, chaminés, torres, etc. — estdo
espalhados por todos os lados, mas sdo totalmente integrados para o
processamento. Esses equipamentos estao dispostos numa seqiiéncia
que dificiimente pode ser alterada, o mesmo ocorrendo com as operagoes
realizadas para garantir o fluxo da produgéo;

o controle dos processos da-se em trés niveis, ou seja, localiza-se
junto a cada maquina ou equipamento e exige uma intervengao humana,
dos operadores, que devem estar sempre atentos para acompanhar o
bom desempenho da producao, através do controle dos parametros, e
preparados para interferir e corrigir qualquer desvio ou problema que
surja; possui um sistema de controle automatizado, programado para
controlar os parametros definidos e compara-los aos efetivos, com
capacidade para corrigi-los, quando for o caso; e utiliza um sistema
centralizado de informacdes, através de uma sala de comando central,
estruturada, em geral, em painéis de controle, que fornecem as
informacdes sobre todo o processo (Druck, 2001, p. 158-159).

Com base no estudo de Druck (2001), realizou-se a seguinte caracterizacdo
da organizacao do trabalho nas industrias de processo continuo:
a) a ndo-generalizacao de praticas tipicamente tayloristas de organizacao

e gestao do trabalho, visto que os operarios ndo sédo levados a
desempenhar tarefas especificas com tempos predeterminados;

b) os operarios de producao efetuam, basicamente, atividades de mo-

(¢
-

nitoracao e de controle de maquinas e dispositivos e de manutencao
minima dos equipamentos;

existe uma segmentacdo do mercado de trabalho interno, ja que os
operarios de producdo (dedicados a tarefas de supervisao) e os de
manutengao (eletricistas mecénicos, instrumentistas, técnicos
eletrbnicos) possuem maiores qualificagbes do que os auxiliares de
producdo. As duas primeiras categorias possuem maior escolariza¢ao
e treinamento profissional. Ja4 para os auxiliares de producéo, que
desempenham atividades de apoio (alimentagido de maquinas, transporte
de materiais, embalagem, limpeza de equipamentos e instalacées, etc.),
o nivel de qualificagdo exigido é mais baixo, e podem ser utilizadas
técnicas tayloristas de organizacao do trabalho (Druck, 2001, p. 159-
-160).
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A autora argumenta que a produtividade nessas industrias depende mais
do rendimento global dos equipamentos do que do ritmo de trabalho. E fundamental
que os equipamentos estejam funcionando e o fagam em boa forma. Boyer
também afirma que, em indUstrias de processo continuo, como a quimica e as
refinarias de petréleo, a produtividade provém principalmente do sistema de
equipamentos, diferentemente do que ocorre na linha de montagem da industria
automobilistica (Boyer apud Ferreira et al., 1991, p. 6). Um outro elemento a
acrescentar é o da periculosidade do trabalho, visto que os acidentes nesse tipo
de industria costumam ser maiores do que os nas indUstrias de processo discreto.
As altas temperaturas e os produtos quimicos com os quais comumente se
trabalha contribuem para essa periculosidade.

Por seu turno, Barrier-Lynn (1994), com base no caso francés, chamou
atencado para o fato de que, nas industrias que produzem liquidos, gas e
eletricidade, que n&o recorrem a ferramentas ou a tarefas parceladas, o taylorismo
nunca pbde regular a divisdo e a organizacdo do trabalho. Nesses ramos
industriais, predominam as tarefas de observacao e supervisdo vinculadas a
intervengbes em resposta a diferentes sinais, amitde luminosos e sonoros. Essas
intervengoes, afirma a autora, implicam capacidades de iniciativa e de autonomia,
variaveis em cada posto de trabalho, e responsabilidade concomitante ao nimero
de incidentes criticos que uma reacao nao pertinente pode criar no fluxo de
producdo (Barrier-Lynn, 1994, p. 378). Linhart (1993; 1994) definiu, como visto
anteriormente, como pos-taylorista 0 modelo de organizagao do trabalho que
se desenvolve principalmente nessas industrias. Por seu turno, Veltz e Zarifian
(1993) verificaram, nas indUstrias de processo, que a definicao de tarefas
associada ao taylorismo ou ao modelo da operagao foi substituida por funcées
de vigilancia ou de controle (Veltz; Zarifian, 1993, p. 12). Zarifian menciona que
estudos ergonémicos nas industrias de processo mostraram que a vigilancia
esta “presente permanentemente na interpretacéo da situagao produtiva imediata”
(Zarifian, 1995, p. 34, traducéo nossa). As andlises de Zarifian acerca do modelo
da competéncia centrado nas nogées de evento (/'événement) e de comunicacao,
como foi relatado na primeira parte deste texto, baseiam-se em pesquisas em
industrias de processo continuo, como a siderdrgica. Esse autor afirma que os
atributos de um modelo que centra sua atividade no evento ndo sdo novos, pois
ja estavam presentes anteriormente na industria de processo (Zarifian, 1995,
p. 36). Em suma, elementos inovadores em relacdo a organizacao de trabalho
taylorista foram observados no tipo de industria foco desta analise.
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3 O processo de producao na industria de
laticinios: notas de um estudo de caso
de uma empresa lactea uruguaia

As caracteristicas observadas para o conjunto das industrias de processo
continuo sao validas para a de laticinios, quando reestruturada com base na
automacao microeletronica. Contudo € preciso mostrar as especificidades da
organizagao técnica e social do trabalho nesse tipo de industria. Nesta segéao,
enumeram-se as principais caracteristicas da industria de laticinios, levando-se
em consideracdo as novas tecnologias baseadas na microeletrénica e na
informatica, com exemplificacdes da empresa uruguaia Conaprole®, enfocada
neste estudo.

O grau de automacéao na industria de alimentos, e particularmente na de
laticinios, varia em paises, regibes e até em setores de producdo. Segundo
Brandao et al. (2003), no Brasil, outras indUstrias de processo, como a quimica,
afarmacéutica e as refinarias de petréleo, encontram-se em estagio avangado
de implantag&o de tecnologia automatizada. Em contraste com isso, de acordo
com os autores, “[...] boa parte das indistrias de alimentos ainda esta em estagio
inicial de controle automatico dos processos industriais [...] [sendo que] a maioria
das industrias brasileiras de laticinios ainda se encontra em estagios iniciais de
controles de processos e de automacéao” (Brandao et al., 2003, p. 52).

As principais caracteristicas da automagéao com base na microeletrénica,
na industria de laticinios sdo: (a) existéncia de uma sala central, onde é gerenciado
0 processamento de centenas de milhares de litros leite; (b) utilizacdo de
equipamentos com controle analégico que recebem e emitem sinais proporcionais
a unidade que esta sendo medida (peso, temperatura, etc.), e outros com controles
digitais, que recebem sinais determinando a execucao de certas tarefas (ligar
ou desligar motores, abrir ou fechar valvulas, etc.) e confirmam que estas tenham
sido efetuadas; (c) utilizagédo de sinais analdgicos e digitais no gerenciamento
eletrénico dos diferentes equipamentos e na realizacédo das distintas tarefas,

3 A Cooperativa Nacional de Produtores de Leite Conaprole, fundada em 1936, € uma firma
dedicada a elaboragéo de leite e derivados lacteos. Com forte posicionamento no mercado
uruguaio e crescente presenga no mercado global, vem passando, desde o final dos anos
90, por um forte processo de reestruturagdo produtiva, caracterizado, principalmente, por
fechamento, transferéncia e criagdo de novas unidades industriais, enxugamento no nime-
ro de trabalhadores, implementagéo de processos de renovagéo tecnolégica, informacional
e organizacional e difusdo de novos discursos e politicas gerenciais que visam ao
envolvimento da forca de trabalho. A pesquisa de campo foi efetuada pelo autor nos anos de
2003 e 2004.
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incluindo recebimento de leite, pasteurizagdo, padronizacdo, mistura de
componentes, quantidade de leite, resfriamento e estocagem, limpeza, producao
de derivados e prevencgao de acidentes; (d) implantagéo de diversos sistemas
de controle, como o Sistema Simples, que controla alguns equipamentos (por
exemplo, pasteurizadora ou padronizadora); os sistemas de controladores
descentralizados, nos quais, a partir de um microcomputador central, se
administram diversos processos (recebimento, pasteurizagdo) e diversas
interfaces com os operadores, e um sistema integrado de controle, que abrange
desde as caracteristicas da matéria-prima até o processo de producéo e a
colocagéo no mercado (Brandéo et al., 2003, p. 53-55).

A implantagdo da automagdo numa indistria determinada nao significa
que esta esteja em um grau avancado de desenvolvimento tecnolégico. Por
exemplo, a pasteurizacao e os sistemas de limpeza vem sendo implementados
ha cerca de 50 anos (Brandao et al., 2003, p. 53). Além disso, dependendo do
setor de produgédo de que se trate, é possivel extrair conclusbes diferentes
sobre esse processo. Assim, o leite longa vida, de data recente, conhecido
como ultra high temperature (UHT), s6 pode operar de forma automatizada, devido
as altas temperaturas com que se trabalha.

Nas industrias de laticinios que utilizam tecnologia de ultima geracao e
que estao fortemente automatizadas, existe uma alta integracéo de equipamentos
e instalagdes. Na Conaprole, por exemplo, costuma-se falar do “fluxo do leite” ou
de “seguir o processo do leite” pelas tubulagdes e equipamentos. O fluxo ocorre
da seguinte maneira: (a) comeca com a entrada da matéria-prima, mediante a
conexao das mangueiras dos caminhdes-cisterna,* nos silos da planta de
producéo; (b) continua com a sua passagem através de tubulacdes para os
processos de pasteurizacao,’ tipificacdo ou desnate® e preparacao de misturas’;

4 O processo é continuo desde a coleta do leite no tambo, mediante maquinas de ordenha.

5 Apasteurizagdo é o processo mediante o qual sdo eliminados os microorganismos patogénicos
do leite. Consiste, basicamente, em atingir determinada temperatura (ndo supera os 100
graus Celsius) durante certo tempo. A pasteurizagao produz o leite pasteurizado em suas di-
versas variantes, sendo também utilizada para a fabricagdo dos distintos produtos lacteos.
Ja a ultrapasteurizagdo (ou esterilizagdo) elimina os microorganismos em todas as suas
formas e, em comparacdo com o processo de pasteurizagédo, atinge temperaturas mais
extremas (acima dos 100 graus Celsius) em um intervalo menor de tempo, tendo como resul-
tado o leite longa vida ou UHT. No Complexo Industrial Montevidéu, planta moderna da Conaprole,
produz-se o leite UHT a uma temperatura de 135 graus Celsius em dois segundos.

8 Consiste na retirada parcial ou total do creme ou nata do leite. O ajustamento do teor de nata
do leite varia de acordo com o produto lacteo a ser elaborado.

7 Mistura do leite com outros elementos (agucar, ingredientes quimicos, corantes, frutas, etc.),
de acordo com o produto lacteo a ser elaborado.
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e (c) termina com o encaminhamento do leite para os diferentes equipamentos,
onde o produto final é elaborado, empacotado e depositado em camaras frias.
Com algumas variantes, esse processo se repete na fabricagdo da maioria dos
produtos lacteos.® O processo de producao na industria de laticinios é “continuo”
e “fechado”. Assim, por exemplo, o leite ndo é visualizado, desde o seu ingresso
até a sua saida, seja na forma de leite industrial, seja em qualquer derivado
lacteo. O processo nao pode ser detido, quando o leite passa pelos diferentes
equipamentos, pois se corre o risco de perda da matéria-prima. Além disso, no
caso da Conaprole e de empresas que adotam tecnologias de processo continuo,
a alta integracéo ndo é apenas dos equipamentos e das instalacdes, é também
dos trabalhadores. Por esse motivo, Druck (2001, p. 161) questiona os estudos
gue consideram haver, em relagéo a industria de processo continuo, separagéo
entre equipamentos, instala¢des e trabalhadores.

A alta integragéo entre trabalhadores e equipamentos € observada, no caso
da Conaprole, na importancia adquirida pelo sistema de revezamentos. Esse
sistema consiste na substituicdo de um trabalhador por outro na linha de produgéo.
Como as linhas funcionam ininterruptamente, em caso de haver paradas, corre-
-se o perigo de que a matéria-prima seja desperdicada. Os revezamentos estao
vinculados a tempos de descanso (para almogo, café da manh3, ir ao banheiro,
tomar banho), ou sédo especificados para setores onde os operarios estdo
expostos a um produto prejudicial para a salde ou a condicdes ambientais
extremamente duras, como a camara de refrigeracao, onde se conservam os
produtos (neste Ultimo caso, trabalha-se 20 minutos dentro da camara e 10
minutos fora). Independentemente da duragdo dos revezamentos, o sistema
instalado mostra que a organizagao técnica e social do trabalho implica uma
alta integracéo entre trabalhadores e equipamentos.

A integracéo entre os equipamentos e os trabalhadores nas industrias de
processo continuo viu-se reforgada também, nas Ultimas décadas (na Conaprole,
desde o final da década do 90), pela incorporacao de tecnologias de gestao e de
producao com base na microeletrénica. Essas tecnologias abrangem nao apenas
as atividades de fabricagdo (maquinas-ferramentas de comando numérico, robds,
autématos funcionando em uma oficina flexivel), mas também incluem a
concepgao, a organizacao, a gestao do trabalho e a articulagdo entre as diferentes
atividades (Linhart, 1994, p. 28).

8 As duas excecdes sdo a manteiga, que é elaborada com a nata retirada do leite, e o soro, que
€ a parte liquida nao aproveitada nos queijos. No entanto, trata-se também de produtos
lacteos fabricados em um processo de producéo continua.



Pedro A. Robertt

O uso de tecnologias de gestao e de produgao com base na microeletrénica,
conforme Linhart (1994), coloca em rede toda a empresa e cria uma arquitetura
interna mais integrada e articulada e melhor coordenada. Assim, por exemplo,
na Conaprole, houve a incorporagéo, em 1999, de um sistema informatico de
origem alema, chamado Sistemas Aplicativos e Produtos para Processamento
de Dados (SAP), que integra os distintos setores da empresa, como o financeiro,
o de custos, o de orgamento, o de compras, o de administracéo, o de armazéns,
o de vendas, o de expedicdo, o de planejamento e controle da producéo, o de
manutengao, o de controle de qualidade, o de recursos humanos e o de recebimento
de leite. O SAP é um sistema de tecnologia em rede que mudou a organizacao
social e técnica da Conaprole, pois, ao integrar de forma completa e em tempo
real toda a organizacdo da empresa, contribuiu para a criacdo de um sistema de
trabalho de tipo Just-in-Time, isto &, que efetua uma certa quantidade de producao
em um tempo prédeterminado. Esse sistema viabiliza trabalhar e tomar decistes
em tempo real, reagindo mais rapidamente as turbuléncias do mercado.

O tipo de organizagéo do trabalho nas industrias de processo continuo e
de laticinios em particular, adquiriu, nas ultimas décadas, com a incorporagcao
das tecnologias de gestdo e de producdo com base na microeletronica, as
caracteristicas de um fluxo tensionado (flux tendu). Durand (2003) afirma que o
fluxo tensionado é uma decorréncia do Just-in-Time. Enquanto este Ultimo implica
a organizagéo “do fluxo continuo de matérias e de informagdes dentro da empresa
e entre empresas”, o primeiro “[...] organiza a disciplina (e 0 modo) do trabalho
por meio do fluxo continuo de todas as atividades (incluindo o trabalho intelectual)”
(Durand, 2003, p. 139). Conforme Zarifian, no fluxo tensionado, a totalidade da
fabrica esta sob o comando do trabalho em cadeia, até a rede que inclui as
empresas subcontratadas. Para esse autor, o principal objetivo do fluxo tensionado
€ aumentar o ritmo e o volume da producéo (/e débit), submetendo toda a fabrica,
além dos setores de chao-de-fabrica, a uma espécie de linha de montagem
continua (Zarifian, 1995, p. 242-245).

Uma caracteristica importante da indistria de laticinios automatizada com
base na microeletrénica (como na maioria dos processos de producéo continua)
€ a de se trabalhar em situagbes de alto risco. Podem ocorrer graves problemas
com 0s equipamentos, assim como acidentes de trabalho, devido ao emprego
de materiais quimicos, inflamaveis e outros e ao fato de se trabalhar com altas
temperaturas. Na Conaprole, por exemplo, nos ultimos anos, houve incéndios
em duas unidades industriais. Um deles foi registrado em novembro de 2001,
em uma antiga planta localizada em Montevidéu, o que pode ser atribuido ao
estado das instalacées, que datam da criagcdo da empresa. Outro incéndio foi
registrado em janeiro desse mesmo ano, na moderna torre de secagem de leite
em pd da Planta A, localizada no Departamento de Florida (Colista, 2001;
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Incendio..., 2001). E alta a probabilidade de acidentes nos equipamentos em
relacdo a outras industrias. Nas torres de leite em pé, da Conaprole da Planta A,
os trabalhadores operam a distancia cameras de video méveis, que, localizadas
em pontos criticos (por exemplo, na caldeira de azeite), podem percorrer
diferentes pisos e detectar a ocorréncia de falhas nos equipamentos.®

O carater perecivel do produto assume também uma grande importancia
na industria de laticinios. Uma falha na fabricacdo, em qualquer momento, pode
prejudicar, até fatalmente, a qualidade do produto, acarretando altos prejuizos
para a empresa. Estimativas erradas das temperaturas nos processos de
pasteurizacdo ou de ultrapasteurizagédo podem inutilizar o produto, e equipamentos
com defeitos podem transferir particulas estranhas, como, por exemplo, metais,
para o produto.

Finalmente, deve se chamar atencéo para o contelddo da tarefa e para a
segmentacao do mercado interno de trabalho na industria que se vem analisando.
Conforme Druck (2001), a literatura enfatiza que uma caracteristica do operador
de produgédo nas industrias de processo continuo é a de realizar tarefas de
controle e de tomada de decisdes. Precisa-se, entdo, de um trabalhador que
desenvolva diferentes competéncias, para atender rapidamente a uma grande
variedade de situagbes. Apesar disso, a autora argumenta que nao se verifica,
no conjunto da industria de processo, particularmente no Brasil, a substituicao
do trabalhador taylorista por um novo trabalhador polivalente (entendido como
portador de diversas competéncias), encontrando-se um convivio entre ambos
0s tipos.

No caso da Conaprole, pode ser observada uma divisao entre: (a) operarios
especializados, em que alguns desenvolvem variadas competéncias; (b) operarios
de manutencéo (que aplicam conhecimentos relativos a alguns oficios, tais como
eletricidade, mecanica, tornearia e outros); e (c) auxiliares de producao, chamados
operarios comuns, que efetuam tarefas de menor qualificagao.

Nessa empresa, alguns dos operarios especializados (chamados
magquinistas) supervisionam diversos equipamentos diretamente na producao
ou tiram proveito da flexibilidade de um mesmo equipamento para produzir
diferentes linhas de um determinado produto. Outros trabalham nas cabines de
recebimento do leite, dando inicio, através das ferramentas informatizadas, a
diversos processos de trabalho. Nesse caso, o leite que é recebido pode ser
encaminhado — como o &, por exemplo, na Planta A de Florida — para a
elaboragéo de creme, com o objetivo de produzir manteiga, ou para a evaporagao

® Nos processos de produgdo, na Planta A, nas atividades de evaporagao e de secagem que
transformam o leite fluido em leite em po, opera-se até a temperatura de 185 graus Celsius.
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e a secagem, para a fabricacao de leite em p6. Outros operarios especializados,
que operam computadores em cabines, por exemplo, no setor de leite em pé da
planta mencionada, utilizam diferentes férmulas para a producdo de multiplas
variedades do produto. No caso da torre de secagem de leite em pé da Planta A,
podem ser realizadas misturas complexas, segundo o pedido do cliente,
atendendo a demanda do mercado global, que requer compostos de leite cada
vez mais especificos.® Aflexibilidade tecnolégica requer, portanto, trabalhadores
gue possuam um amplo desenvolvimento de competéncias cognitivas.

Processos semelhantes aos acima descritos, que requerem competéncias
cognitivas de operarios especializados, foram encontrados na Planta B, localizada
no Departamento de Canelones, na producao de diferentes tipos de queijos, e
no Complexo Industrial Montevidéu, situado na Capital do Pais, na fabricacdo
de diversos tipos de leite pasteurizado e de leite longa vida. Os trabalhadores
que dominam esses processos possuem treinamento profissional e sédo
altamente qualificados. Em suma, existem, na Conaprole, operarios que possuem
maior grau de liberdade de iniciativa, de agéo e de tomada de decis&do, maior
conhecimento acerca da concepgao das operacdes e maior autonomia na tarefa,
envolvendo a utilizagéo de habilidades mentais, como as de célculo.

Uma categoria que provém de classificacdes anteriores dos trabalhadores
é a representada pelos elaboradores, isto é, operarios que possuem o
conhecimento de determinados produtos, como os mantequeros e os queseros.'
Cabe destacar que, no processo de automacgéo da producao, registra-se, na
Conaprole, uma substituicao do operario especializado, que trabalha diretamente
no equipamento, pelo operario de cabine, que efetua um controle a distancia.

Por sua vez, os trabalhadores de manuten¢do cumprem um papel central
dentro do processo produtivo. Trata-se de operarios especializados, conforme o
jargao da empresa, em um oficio (eletricidade, mecanica, tornearia, engraxamento
e outros) e responsaveis pela manutencdo dos equipamentos. Essa é muito
importante, tanto pelos riscos e periculosidade de falhas graves quanto pelos

© No ano de 2003, a incorporagdo de novas tecnologias de producédo permitiu que se
produzissem aproximadamente 40 variedades de leite em p6 e que se experimentassem
outras 20. Entre as variedades que se podem produzir, encontram-se o leite comum desna-
tado ou semidesnatado, instantaneos, com diferentes tratamentos térmicos, e com agrega-
dos, como azeites, vegetais e minerais. Além dessas variagdes da composi¢ao, também
podem ser feitas embalagens com diferentes volumes de leite em pd (Entrevista com
representante da empresa).

Embora o futuro préximo dessas categorias de trabalhadores aparega ameacgado pelo

desenvolvimento de softwares que incorporam os conhecimentos das receitas, nesses
casos, de manteiga e de queijo.
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efeitos negativos que um processo mal feito pode ocasionar sobre a qualidade
dos produtos. Esses trabalhadores possuem alta responsabilidade sobre o
processo de producéo.

Finalmente, um outro contingente de trabalhadores da Conaprole possui a
categoria de operario “comum”, realizando multiplas tarefas de baixa qualificacao.
Tais trabalhadores caracterizam-se mais pela multifuncionalidade do que pelo
desenvolvimento de diversas competéncias. Esses operarios costumam fazer
tarefas repetitivas e mono6tonas, como, por exemplo, transporte de insumos e
produtos para a camara de resfriamento, ou para a plataforma de distribuicao e
retirada do produto da linha de produgéo.

4 Consideracoes finais

As industrias de processo continuo costumam desenvolver atributos
associados aos denominados modelos pés-tayloristas ou de competéncia.
Contudo a literatura contempla mais o caso europeu, particularmente o caso
francés. Diversos estudos da industria de produgao continua o caso examina-
do da industria de laticinios no Uruguai e outros analisados no Brasil (Druck,
2001) —, indicam diferengas significativas na implanta¢cdo de modelos produtivos
que incorporem mudangas tecnoldgicas e organizacionais que superem o
taylorismo ou 0 modelo da operacéao.

O estudo da industria de laticinios, para o caso brasileiro, mostra um
desenvolvimento menor na implantacdo de tecnologia automatizada em relagéo
a outras industrias de processo, tais como a quimica, a farmacéutica e as
refinarias de petroleo.

A organizacao de trabalho da empresa Conaprole no Uruguai revela
diferengas na comparagdo com um modelo de indUstria de processo que supere
as caracteristicas centrais do taylorismo, como é encontrado, por exemplo, no
caso francés. Essa empresa lactea, fundada nas primeiras décadas do século
XX, vem passando por um forte processo de reestruturacdo, que inclui
concentracao de plantas de producéo e redugéao do nimero de trabalhadores,
mudancas tecnolégicas, informacionais e organizacionais, bem como a difusao
de novos discursos e de politicas gerenciais que visam ao envolvimento da
forga de trabalho. Além disso, tém-se realizado fortes investimentos em novas
tecnologias de gestdo e de producdo baseadas na microeletrénica, tém-se
enfrentado problemas de seguranca e confiabilidade, existe uma tendéncia a
gerar fluxos continuos de producgéao, e a organizacao do trabalho utiliza-se de
trabalhadores (um nlcleo central) que apresentam alargamento no nivel das
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competéncias e valorizagédo de seus saberes, além de participarem tomada de
decisOes relativas ao andamento diario da produgdo. No caso de tais
trabalhadores, localizados em setores de produgdo modernos e fortemente
automatizados, constata-se o apelo a criatividade e a inovacéo e a comunicagao
intercompreensiva, todas caracteristicas de um modelo produtivo com base no
evento.

Essas caracteristicas podem fazer com que se cogite que a empresa se
dirige para um modelo produtivo pds-taylorista. Porém outra série de
caracteristicas questiona se essa ¢é a principal tendéncia. Em primeiro lugar, o
fluxo de produgéo configura-se em termos de um fluxo tensionado de toda a
fabrica (e de setores nao fabris), com uma forte pressdo associada ao processo
de automatizacao, o que implica um controle progressivo do ritmo de trabalho e
uma diminuicao da porosidade da jornada de trabalho. Em segundo lugar, ndo se
verifica uma ruptura do taylorismo, na medida em que se mantém o principio de
separacao entre concepgao e organizagao, de um lado, e execugao, de outro.
Isso se verifica através, principalmente, de uma forte segmentacdo do mercado
interno de trabalho. A separacao da forca de trabalho empregada contempla trés
segmentos: operarios de producao dedicados a tarefas de superviséo, controle
e correcao de erros; operarios de manutengao, tais como eletricistas e mecanicos,
com qualificacbes especificas; e auxiliares de produgdo, com menores
qualificacdes. E principalmente em relagdo a estes ultimos que sio utilizadas
técnicas tayloristas de organizacao do trabalho. A divisdo entre concepgéao e
execugao corrobora-se na permanéncia de listas de categorias que classificam
os trabalhadores de acordo com as fungdes especificas a serem cumpridas. A
segmentacao implica também que, enquanto, entre alguns operarios de setores
modernos de produgdo, se encontra o desenvolvimento de diferentes
competéncias, na maioria dos trabalhadores de chao-de-fabrica, se constata a
existéncia de polivaléncias empobrecidas, caracterizadas pela simples adicao
de tarefas com pouco contetdo (multifuncionalidade). Assim, uma organizagcéao
do trabalho caracterizada pelo evento tal como o compreendem Veltz e Zarifian
(19983), como foi visto anteriormente, ndo é estendida ao conjunto dos
trabalhadores. Cabe lembrar que essa segmentacdo do mercado interno de
trabalho das indUstrias de processo também tinha sido encontrada por Druck
nas industrias de processo brasileiras.

Cumpre também que se faca uma reflexdo sobre a incorporacédo de
dispositivos participativos na organizag¢éo do trabalho, tais como os grupos de
trabalho. Na empresa estudada, esses dispositivos s6 incorporam, escassa e
circunstancialmente, os trabalhadores. Na maioria das vezes, sé incluem setores
de chefias e gerenciais da organizagdo. Quando incluem a participagao de alguns
trabalhadores, tém por principal objetivo a correcéo de disfungdes geradas pelos
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aprofundamento do fluxo continuo, ndo visando a incorporacao de seus saberes
e de suas opinides. Essa € uma caracteristica, como foi observado por Linhart
(1993; 1994), associada a formas de trabalho em que continua presente o
taylorismo.

Em suma, a organizagdo do trabalho na industria de laticinios uruguaia
estudada (também no conjunto das industrias de producéao continua no Brasil)
tende a manter as caracteristicas centrais do modelo classico taylorista e a
integrar minimamente aspectos associados a modelos baseados ho denominado
por alguns autores “evento”. Em certa medida, configura um taylorismo assistido
por computador, modelo definido por Linhart (1993;1994) para indUstrias como a
téxtil, no caso europeu. Ou, de acordo com a tipologia apresentada por Veltz e
Zarifian (1993), poder-se-ia falar de um modelo por camadas superpostas na
sua versao neotaylorista, na qual existem niveis fortemente hierarquizados,
com nucleos onde se verifica um importante desenvolvimento de competéncias,
comunicagao e criatividade, ao mesmo tempo em que a maior parte dos
trabalhadores do chao-de-fabrica permanece fazendo tarefas monoétonas e
repetitivas, vé aumentada a sua multifuncionalidade e ndo tem acesso a tomada
de decisfes.

Estudos anteriores tinham demonstrado que, nas sociedades latino-
-americanas, o taylorismo (ou mesmo o fordismo) n&o havia sido implantado da
mesma forma que no caso originario estadunidense, ou nas suas principais
variantes européias (Duarte, 2000; Humphrey apud Nardi, 2002; Massera; lturra,
2000; Novick, 2000). Na América Latina, dentre outros aspectos, existia um
certo hibridismo produtivo, que combinava a “melhor forma de fazer as coisas”
(tal qual era determinado pelos preceitos tayloristas) com formas organizacionais
baseadas no autoritarismo do supervisor (Novick, 2000).

O que se verifica nas indUstrias de processo continuo, particularmente na
empresa uruguaia estudada, € um novo hibridismo produtivo, que combina
atributos do modelo classico com outros apontados em formas de organizagcao
do trabalho baseadas no evento. Novas formas de organizacao do trabalho
acoplam-se as anteriormente predominantes, o que esta de acordo com uma
tendéncia historica, observada por diversos autores, na regido latino-americana
em seu conjunto (em um periodo anterior de difuséo do taylorismo e do fordismo).
Essas novas formas instalam-se em setores estratégicos da empresa, mas ndo
irradiam sua energia para o conjunto da organizacao do trabalho, mantendo-se
substancialmente a forma taylorista de organizacéo da producéo.
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