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ABSTRACT

The objective of this paper is, based on a case study, to identify what issues related
to the technologic evolution in the productive systems have been presented to work
management, giving support to planning and improving work systems. The technological
evolution is applied here to the industrial process, involving automation, as well as
instrumentation, supervisory and control systems. This survey has a multiple approach,
with interviews, guantitative instruments and documentary and bibliographical review. It
was applied in the headquarters, involving automation engineers and Human Resources,
Safety and other Business Management staff. There were also visits to sixteen operational
units, where professionals of work management and technological areas were contacted.
The survey’ s results reinforced what was previously supposed, that is, that a technological
intervention in the production must be reinforced by elements that give emphasis to
peopl€’ s potential, rescuing the meaning and the quality of their work.
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1- O ESCOPO DA PESQUISA

O objetivo deste trabalho, um estudo de caso em uma indUstria de processo
continuo, baseado na dissertacéo de Mestrado do autor (Ramos Filho, 1997) , é destacar as
principais questdes relativas a gestdo do trabalho em ambientes produtivos no contexto de
evolucdo tecnoldgica, bem como uma proposta de monitoracdo destas questoes,
subsidiando planos de acdo. Ta proposicdo, inclusive, extrapola a automacdo, abrangendo
0 desenvolvimento dos sistemas produtivos.

Os sujeitos da pesquisa foram:

» empregados de unidades operacionais com programas de modernizacdo tecnologica (9
refinarias, 4 terminais, 2 plataformas e 1 campo terrestre), sgjam eles operadores,
instrumentistas, engenheiros da area de automacao e profissionais de RH e Seguranca;

 coordenadores técnicos de automacdo dos departamentos objetos do estudo;

* representantes das areas corporativas de Recursos Humanos, Organizacdo e Gestdo,
Plangjamento, Seguranca e Qualidade da Organizacao.

A coleta de dados foi assim estruturada:
1. Pesquisa bibliogréafica: assuntos sobre a interacdo entre modernizacdo tecnologica,
trabalho e organizacdo foram levantados em livros, periddicos, teses e dissertacoes.
2. Pesquisa documental: foram abordados 0os mesmos assuntos em relatorios, documentos,
normas e projetos da organizacdo delimitada pelo estudo.
Realizacdo de entrevistas com especidistas externos e profissionais da organizacao.
ObservacOes sistematicas nos locais de trabalho dos 6rgéos operacionais.
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5. A partir das questdes explicitadas nas entrevistas e observagdes, seu desdobramento e
validacdo através de questionarios junto a uma amostra selecionada (supervisores de
operacao e instrumentacdo de 6rgdo operacional).

E importante observar que as questdes referentes aos sistemas produtivos podem ser
de natureza contextual (competitividade, cultura, significado do trabalho), qualitativa
(salde, seguranca, confiabilidade, formacao das pessoas) ou sistémica (gestéo dos efetivos,
préaticas de administracdo de recursos humanos, planos de capacitacdo, estruturacéo de
cargos e carreiras e outros).

A suposicdo gue norteia esta pesguisa € que, para a evolucdo tecnolégica nos
sistemas produtivos constituir-se de fato em uma estratégia de mudanca em relacdo aos
paradigmas vigentes, apresentando um melhor desempenho, € importante haver:

a) melhor aproveitamento pelos préprios trabalhadores do potencial de informatizacdo das
novas tecnologias aplicadas ap sistema produtivo;

b) desenvolvimento de novas oportunidades de aprendizado e de qualificaces intelectivas
advindas das pessoas,

¢) valorizagdo do significado do trabalho humano para 0s novos processos organizacionais
e para os trabalhadores.

2- A GESTAO DO TRABALHO NA EVOLUCAO TECNOLOGICA

A paavra “trabaho” tem apresentado a humanidade varios significados,
relacionando desde os aspectos mais ligados as necessidades basicas, normamente
associadas a algo fatigante, até a nocdo de realizacdo humana, sgja no sentido de criagdo ou
transformacéo da natureza, como também na prética relacional.

Por sua vez, a modernizacdo tecnoldgica nos sistemas produtivos faz parte de todo
um contexto capitalista, sendo que seus efeitos sobre a gestdo do trabalho vém suscitando
varios estudos, desde longa data. Tal debate tem gerado bastante controvérsia, atribuindo,
as vezes parecendo paradoxais, impactos negativos (desemprego, desqualificacdo, aumento
do controle no trabalho, monotonia) e positivos (qualificagdo, ampliadora de oportunidades
de emprego, trabalho participativo, libertacdo de tarefas rotineiras, aumento de
produtividade). Varias escolas foram se seguindo e adicionando importantes contribuicdes
a0 debate: no entanto, todas as escolas reconhecem que o desenvolvimento de novas
tecnologias implica em um repensar dos processos de trabalho e qualificagbes requeridas.

A ndo existéncia de politicas sdlidas e efetivamente praticadas torna as intencdes e
planos existentes, como o de gerenciamento do trabalho face a modernizacéo tecnoldgica,
meras letras impressas em um papel. Com relacdo a este aspecto, Fischer (1991) chama a
atencdo para contradi¢des entre 0 modelo de gestéo adotado e o contexto social como:

 buscar absorver altatecnologia sem investir na qualificagéo requerida;
* introduzir metas de aperfeicoamento da qualidade, competitividade e flexibilidade com a
manutencao de politicas e processos precarizadores das relacdes de trabalho;
* implantar modelos que pressupdem integracdo de funcdes produtivas em sistemas de
trabalho ainda fragmentados,
 divulgar politicas sem implanté-las.
Pela forma que as novas tecnologias sd0 gerenciadas, a participacdo e o
envolvimento s6 aconteciam na fase final de implementacdo, quando a necessidade de



treinamento aflora. Confirmam-se a descrenca, desconfianga e inseguranca. Se 0S mais
novos tendem a perceber a modernizacdo como uma forma de aprendizagem, os mais
experientes a encaram como uma ameaca potencial(Oliveira, 1992).

Sobre este aspecto, entende-se que a necessidade de democratizacdo das politicas
organizacionais emerge com o interesse dos trabalhadores em conquistar informacfes sobre
as politicas de novas tecnologias da empresa, 0 que pressupde motivos e finalidades das
mudancas ocorridas no trabalho. A democracia, assm, ndo significa satisfacdo com as
condicdes de trabalho dadas pelos gerentes ou a possibilidade de sugestbes, mas a de que 0s
trabalhadores sgjam interlocutores de suas percepcdes (Oliveira, 1991).

Tais questdes convergem para o fato de que a gestdo do trabalho em um ambiente
produtivo em evolucdo tecnoldgica esta imerso em um processo decisorio que reflete o que
Valle (1996) denomina de “cultura técnica’, entendida “como o pano de fundo das
decisdes técnicas dentro da empresa, segja ao nivel da Engenharia ou das oficinas’. Ela é
sociamente construida e depende de varios agentes sociais. fornecedores, clientes,
consumidores, educadores, legidadores, funcionarios publicos, sindicalistas etc. A pesquisa
realizada pelo autor em empresas européias concluiu que o pessoal investia em evolugdo
tecnologica mesmo sem retorno oficial direto, os engenheiros tinham certa margem de
decisfo e os conceitos variavam com a cultura ambiente. Tais evidéncias configuravam a
chamada “paixéo pelatécnica’, justificando o investimento.

As transformacdes tecnoldgicas levam ainda as organizagdes a um aumento de sua
flexibilidade e capacidade de previsdo, através de estratégias, processos, sistemas e
estruturas, que formam o que Nadler (1994) denominou de arquitetura organizacional. A
evolucéo tecnoldgica, como resultado dos aspectos abordados até aqui, necessita, portanto,
de um plangamento sistemético, incluindo os fatores organizacionais. Especificamente
guanto aos sistemas de trabalho de alto desempenho, Nadler & Gerstein (1994) qualifica-os
como um modo de pensar sobre pessoas, trabaho, tecnologia, informacdes e organizacdo.
A partir deste referencial, propdem uma seqiiéncia de passos que pode subsidiar uma analise
e desenvolvimento da gestdo do trabalho. Tais passos compreendem:

a) andlise do cliente, exigéncias ambientais e estratégicas.

b) andlise do trabalho, examinando o fluxo, elementos do sistema técnico e atuais estruturas
€ processos organizacionais, conhecendo as exigéncias do trabalho.

¢) concomitantemente, andlise do sistema socia, coletando dados sobre padrdes de
comunicacdo, estruturas grupais, préticas de trabalho, valores, normas etc..

d) projetar a nova organizacdo, determinando como serd o fluxo de trabalho e papéis das
equipes, atendendo a requisitos como o foco no cliente e ambiente, maior autonomia as
equipes, metas claras, controle da variabilidade, integracdo entre os sistemas sociais e
técnicos, fluxos de informacéo acessivels, praticas de RH, estrutura e cultura delegadoras
de poder, intercambio de funcBes e capacidade de mudar com o ambiente, entre outras;

€) implementar a nova organizagdo, envolvendo um plano de transicdo que explica as
guestdes técnicas e organizacionais relacionadas a mudanca;

f) avdliar, refletir, aprender e melhorar continuamente.

A partir, portanto, destes referenciais, buscando um sentido integrador, plura e
multidisciplinar, a pesquisa descrita a seguir procurou se balizar.



3- QUESTOESIDENTIFICADAS

As questdes foram relacionadas a, entre outros:
1. Relagdes no trabalho ( controle, emprego, retreinamento, seguranca etc.);
2. Desempenho e produtividade;
3. Mudancas nos processos, organizacao do trabalho, cargos e qualificacoes;
4. Importancia de qualificagcbes ndo estritamente técnicas, como aprender a aprender;
5. Influéncia da cultura e do clima organizacional;
6. Qualidade e confiabilidade das pessoas, dos equipamentos, instalagdes e suprimentos;
7. Qualidade de vida e significado do trabalho;
8. Adequacéo as recomendacdes ergondmicas,
9. Implicagcdes na administracéo e desenvolvimento das equipes de trabalho;
10.Consisténcia dos programas de qualificacdo e organizacdo dos cargos, entre outras
politicas organizacionais,
11.Credibilidade dos programas de automacéo no 6rgdo junto as equipes de trabalho;
12 Efetividade da atuacéo gerencial e seu peso na mudanca.

As guestdes foram entdo traduzidas em afirmacOes no questionario aplicado aos
supervisores e submetido a tratamento estatistico, ressaltando-se os seguintes resultados:

a) os efeitos e a receptividade da automacdo integrada da producdo nas pessoas e no
trabalho dependem da cultura do 6rgdo operacional;

b) a introducdo de novas tecnologias reduz os erros (independente de quem os tenha
praticado) motivados pela acdo humana;

¢) a automacao contribui para uma melhor qualidade de vida no trabalho, ao melhorar os
processos de producdo e reduzir a carga de trabalho, entre outros,

d) a automacdo ou a implantacdo de novos sistemas de controle e supervisdo influenciam
em reducdes de postos de trabalho e reestruturagfes organizacionais (unindo setores),
aumento de efetivo contratado (como na manutencdo) e outras acfes de reducdo de
custos operacionais;

€) aintegracdo da producdo depende mais do relacionamento das geréncias com a equipe
do que datecnologia;

f) aautomacdo tem causado inseguranca as pessoas quanto ao significado de seu trabalho e
permanéncia no emprego;

g) as mudancas nos processos de trabalho, perfis e escolaridade dos trabalhadores com a
modernizacao tecnoldgica muda a natureza dos postos de trabalho e de seus ocupantes,

h) a aplicacdo de programas de automacdo tem diminuido o nimero de tarefas de rotina e
aumentado o de diagnésticos e andlises de informacdes;

i) as atribuigbes constantes no plano de cargos ndo estdo de acordo com as mudancas
resultantes dos programas de automacéo, provocando desvios;

j) aintroducdo de novas tecnologias oferece maiores oportunidades aos trabalhadores de
desenvolver novos conhecimentos e habilidades, bem como melhor qualificacéo.

Com isso, pode ser depreendido que:

a) a avaliagdo dos impactos da automacdo no trabalho tem aspectos dependentes de
politicas corporativas, mas tem também um componente local, vinculado a caracteristicas
culturais e estilos gerenciais;



b) a automacéo tem sido percebida em geral como fator redutor de risco e possibilitador de
melhores condigdes de trabaho, algo positivo para ser desenvolvido e reforgado;

C) a automacdo € associada a reestruturagdo e inseguranca, 0 que implica ndo sO na
elaboracdo e comunicacdo de diretrizes que reforcem o significado do trabalho e o
potencia de desenvolvimento das pessoas como a confirmacdo de que ndo se deve iludir
gue atecnologia € neutra, Ndo impacta as pessoas,

d) a automacdo muda processos e qualificacbes, o que implica na construcdo de novos
sistemas de trabalho compativels, que levem a um ato desempenho e reconhecimento
devido em todas as dimensdes do trabalho que elevem a qualidade de vida.

A julgar por tais resultados, que repita-se, ndo sdo generalizavels, ha uma percepcdo
de que a gerenciabilidade dos impactos da evolucéo tecnoldgica tende a ser condicionada a
possibilidade de participagdo e acesso a informacéo pelos trabalhadores, bem como na
oportunidade dos mesmos em dar significado e saber ao seu trabalho. Tal percepcdo
fortalece, assm, uma suposicao da pesquisa.

4 - ANALISE E PROPOSICOES

O que pbde ser visto na pesguisa realizada é que os problemas da modernizacéo
tecnoldgica estdo bastante interligados aos seguintes aspectos:

a) os estudos sobre os impactos nos trabalhadores da modernizagdo tecnologica, quando
existem, sdo feitos de forma reativa e apos o fato consumado;

b) a desinformacdo e o preconceito aplicado aos trabalhadores quanto ao seu papel nas
transformacdes tecnoldgicas e no proprio sistema socia tém gerado uma inseguranca
prejudicial & ambiéncia organizacional e ao proprio desempenho;

c) ndo ha uma associacd de fato entre plangjamento de efetivos e modernizacdo
tecnoldgica dos processos produtivos, tampouco gestéo previsional;

d) o clima organizacional tem influido na receptividade dos trabalhadores a evolucédo
tecnoldgica: este ficara prejudicado se aquele estiver desfavoravel;

€) os esforcos de desenvolvimento tém sido priorizados naguilo que é técnico, sendo pouco
compreendida qualquer qualificacéo fora desta caracteristica.

Portanto, tornase importante gistematizar uma avaliacdo dos impactos
organizacionais da evolucdo tecnoldgica, utilizando-se de instrumentos qualitativos e
guantitativos, mas essenciamente interagindo com o trabalhador em seu ambiente. Tal
sistematizacdo subsidiard um plano diretor para o gerenciamento da evolucéo tecnoldgica,
normatizando o ja consolidado e promovendo continua melhoria no processo.

Nos esforcos de plangamento do fator trabalho ante as novas condi¢fes produtivas,
trés grandes linhas devem ser perseguidas:

a) o0 desenvolvimento de competéncias, envolvendo tanto as de dimensdo técnica ou de
gestdo corporativa, como outras como o trabalho em equipe e a capacidade de
aprendizado, o aprender a aprender, a visdo Sistémica e outras que estdo sendo
observadas com a organizacédo do trabalho resultante da evolucéo tecnoldgica;

b) o desenvolvimento de sistemas de trabalho, envolvendo aspectos de dimensionamento,
organizacdo, inter-relacionamentos e gerenciamento;

c) o aprimoramento da qualidade dos sistemas produtivos, envolvendo equipamentos,
instalagbes e procedimentos que promovam o controle da variabilidade dos processos e
uma melhoria continua na quaidade de vida no trabalho, nos aspectos fisicos,
psicoldgicos e sociais.



Além disso, outras agbes poderiam ser implementadas de forma a que o
desenvolvimento tecnoldgico de sistemas produtivos fosse mais harménico no tocante a
gestdo das pessoas e do trabalho, reafirmando-o como uma construcéo social, como:

a) participacéo de todos os agentes envolvidos ( gerentes, técnicos, operadores etc.) nas
situacdes de trabalho e programas de DRH/debates relacionados,

b) politica de comunicacdo das mudancas tecnoldgicas e suas repercussoes,

¢) melhoria do clima organizacional, facilitando condi¢gdes de ambiéncia para a mudanca;

d) repensar da mobilidade funcional e de organizacdo dos cargos, compatibilizando-os com
0S Novos processos de trabalho;

€) gestédo previsona de efetivos, envolvendo aspectos de plangjamento, organizacdo e
desenvolvimento, preservando a exceléncia do conhecimento adquirido e buscando uma
gualidade de vida no trabalho

f) estudo das novas qualificacbes para ambientes modernizados tecnologicamente,
contemplando ndo somente aspectos técnicos, mas ligados também ao desenvolvimento
intrinseco de individuos e equipes;

0) respeito a condicdo de emprego e ao proprio significado do trabalho, atuando contra a
inseguranca reinante quando o assunto € mudanca tecnolégica;

h) discriminacdo e clareza de que agbes devem ser corporativas e quais devem ser de
responsabilidade local;

E neste sentido que podera caminhar um modelo interdisciplinar e participativo de
avaliacdo e plangamento de gestdo do trabalho, transcendendo, inclusive, a motivacdo de
ordem tecnologica. Surgiria, assm, um novo profissonal, o analista de gestdo do
trabalho, cujo papel € o de ser um consultor interno de gerentes, supervisores e equipes na
realizacdo dos objetivos de produtividade, qualidade de vida no trabalho e desenvolvimento
de competéncias, estimulando o potencial e participacdo dos empregados. Para esse papel, é
bom ressdltar, o engenheiro de producdo é um dos melhor habilitados. Todos esses agentes,
acrescidos de elementos externos, como universidades, fornecedores, parceiros, ou
especiadistas diversos, atuariam em rede, configurando um sistema de inteligéncia, podendo
também ser usado para uma avaliacdo dos impactos sociais dos empreendimentos
tecnolégicos na producdo, relacionando a alocacdo de recursos a qualidade de gestdo
desses impactos sociais. O sistema de inteligéneia, esquematizado no ANEXO, € assm
composto:

A) Exploracdo: Coleta de dados de auditorias de Recursos Humanos e Seguranca,
processos de certificacdo 1SO, avaliacOes pelos critérios de exceléncia do PNQ,
avaliacBes ergondmicas, comportamento de indicadores ligados a Gestéo de Pessoas ou
gue tenham reflexos com a mesma, pesquisas qualitativas e quantitativas diversas ja
redizadas interna e externamente a Organizacdo, projetos desenvolvidos pela
Organizacdo, desempenho dos processos produtivos, caracterizacdo da organizacéo do
trabalho, caracterizaco da ambiéncia organizacional, contexto tecnoldgico, socio-
econdmico e cultural, entre outros;

B) Andlise Critica: Tratamento e anadlise do que foi coletado, através de diagnostico,
avaliacdo de desempenho e prospeccdo, suportado por um sistema de informagoes
compativel;

C) Formulacéo: Elaboracdo de planos, levando em conta as principais questfes e demandas
envolvidas, diretrizes, procedimentos, projetos, recursos, formas de acompanhamento e
melhorig;



D) Acdo: Através de consultoriainterna, projetos e processos de educacdo e aprimoramento
das préticas de gestéo;

E) Agentes. Especidlistas, andistas de gestdo do trabalho, universidades, trabalhadores,
gestores e tomadores de decisdo diversos, formando uma rede de exceléncia.

Portanto, tudo isto € um campo de estudos e agbes profundas no campo
organizacional e do trabaho e que preenchera uma nova visdo de atuacdo dos profissionais
da area. Quanto maior for a parceria da organizacdo com essas iniciativas, convergindo
projetos empresariais e académicos, metodologias como a pesquisa-acao poderdo ser de
fato viabilizadas e os resultados, mais eficazes. A proposta de continuidade do trabalho € o
de debater aternativas de aplicacdo destas idéias no ambito produtivo, tanto no aspecto
conceitual como pratico, trabalho este que estd em seu inicio.
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ANEXO
GESTAO DASPESSOASE DO TRABALHO EM SISTEMAS PRODUTIVOS
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