ORGANIZACAO DO TRABALHO,
TECNOLOGIA E PROGRAMA DE
QUALIDADE TOTAL NA INDUSTRIA
SUCROALCOOLEIRA PAULISTA*

1. INTRODUCAO

A partir de 1985, intensifica-se 0 processo
de introducdo de inovacBes técnico-
organizacionas na agroindustria
sucroalcooleira no Brasil, determinado tanto
por elementos relacionados a reestruturacdo
da economia mundial como por mudangas no
cenario politico e econdmico nacional. No
entanto, historicamente, 0 setor
sucroacooleiro passou por diversas fases de
modernizacdo com a concentragdo e a
centralizacBo de capitais, através de
trandferéncias de renda do Estado, o que
sgnifica que 0 processo em curso ndo € um
fendmeno recente e nem  tampouco
homogéneo (Gnaccarini, 1972; Queda, 1972).
De fato, nos anos 80 e 90 ocorreram fusdes,
incorporaces e fechamento de usinas e
destilarias em diversas regides do pais (Eid,
1994).

A &ea plantada e a producdo industrial
cresce ano a ano. O parque industrid
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sucroacooleiro nacional, composto por 143
destilarias autbnomas de écool e 203 usinas
de aclcar, durante a safra 1995/96, produziu
em 4,7 milhGes de hectares, cerca de 250
milhGes de toneladas de cana-de-aclcar
Destas, 81% foran consumidas na Regido
Centro-Sul e 19% na Regido Norte-Nordeste
do pais, para uma producdo naciona de 11,2
milhGes de toneladas de aclUcar (38% da
cana-de-aclcar) e 13,2 bilhdes de litros de
acool (62% da cana-de-acucar), gerando 600
mil empregos e um faturamento de R$5,5
bilhdes através do &cool combustivel e
R$3,5 bilhdes através do aglcar.

Estudos do antigo Instituto do Acucar e do
Alcool mostram que, durante o periodo
1976/87, houve uma evolucdo do rendimento
globa (agricola e industrial) nas usinas e
destilarias do Estado de Séo Paulo na ordem
de 28,61%, passando de 4.684 para 6.024
litros de dcool carburante por hectare de cana
plantada (Moreira, 1989). A heterogeneidade
nos processos de racionalizacdo pode ser
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explicada pela diferenciacdo no uso das
novas tecnologias de equipamentos e
organizacionais, entre essas  Ultimas,
destacando-se as novas técnicas de gestdo da
forca de trabalho (Eid, 1996; Scopinho,
1995).

As diversas fases de implantagdo da
racionalidade produtiva, em bases
capitalistas, foram marcadas pela intervencéo
do Estado no funcionamento deste setor,
tdvez o mas protegido da economia
brasileira. As modalidades de intervencéo

estatal, atuamente em processo de
desregulamentacdo, foram  historicamente

decisivas e aplicadas desde 1931, entre elas.
financiamentos  subsidiados, fixacdo e
redistribuicio de quotas de producéo,
estabelecimento de precos oficials, compra,
armazenagem e comercializacdo, pesguisa e
assisténcia técnica, juridica e socia aos
produtores agricolas e industriais.
Acrescente-se a importancia dos dispositivos
governamentais com relagcdo a gestdo da
forca de trabaho sucroalcooleira, que
aparecem sobretudo a partir da criacdo do
Estatuto da Lavoura Canavieira em 1941, os
guais representaram, entre outras questoes,
instrumentos de regulacdo das relacOes
capital-trabal ho. Esses dispositivos
especificos, aiados as politicas sociais do
governo e a legidacdo trabahista,
beneficiaram duplamente o setor na gestéo da
forca de trabalho (Eid & Scopinho, 1995).

O presente artigo contribui no aprofunda-
mento da andise sobre as atuais estratégias
de gestéo da forca de trabalho no setor
sucroalcooleiro do pais. Pretende-se analisar,
a partir de estudos de caso desenvolvidos em
algumas usinas agucareiras e dedtilarias de
acool no Estado de S0 Paulo, os impactos
na organizacdo do trabalho dos operérios da
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industria sucroalcooleira apés a introducédo da
automacdo microeletronica e de Programas
de Qualidade Total.

O debate sobre as atuais estratégias de
gestdo da forca de trabalho no setor
sucroalcooleiro  assume importancia na
medida em que o Estado de S0 Paulo é
considerado um pdlo irradiador de dta
tecnologia e de novas formas de organizagéo
da producéo.

2. UMA REVISAO TEORICA SOBRE
ORGANIZACAODOTRABALHO

A partir da definicdo de trabalho como
sendo O processo em que participam 0O
homem e a natureza, em que 0 ser humano
com sua propria acdo, impulsiona, regula e
controla seu intercAmbio material com a
natureza, pode-se definir processo de trabalho
como sendo a atividade em que o consumo de
uma determinada capacidade de trabaho
transforma um objeto de trabalho definido,

através do uso direto e€ou indireto de
instrumentos de trabaho e tendo como
resultado um produto (Marx, 1867). A

historia do processo de trabalho esté ligada ao
desenvolvimento dos modos de organizacéo
da producdo e ao movimento de acumulacéo
e vaorizagdo do capitd associados a
ascensdo de diferentes formas de relacoes
sociais de producéo e de trabalho (Paloix,
1982).

Nos séculos XIX e XX, a evolucdo do
modo de producdo capitalista caracterizou-se
por pelo menos quatro processos de trabal ho:
a) 0 processo de trabalho artesana, que e
caracterizado pelo totad dominio do
trabalhador sobre o objeto, meio e produto do
trabalho; b) o processo de trabalho da
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manufatura, em que o trabalhador mantém o
dominio dos meios de trabalho diretos, mas
perde o controle dos meios para execucao das
tarefas, que passam a ser organizadas por
terceiros; Cc) 0 processo de trabaho
mecanizado, onde o trabalho do operario se
restringe a vigiar e supervisonar o

funcionamento dos equipamentos, d) o
processo de trabaho  automatizado/

informatizado diz respeito a substituicéo ou
apoio a0 esforco menta humano para a
realizacéo de determinadas séries
padronizadas ou variadas de operacoes.

As primeiras décadas do século XX
caracterizam-se pela difusfo do modelo
taylorista de organizacdo do trabaho,
também chamado de Geréncia Cientifica ou
Organizacdo Cientifica do Trabalho. Entre
varios aspectos, ha uma tentativa de
Sseparacdo  absoluta entre  concepcéo e
execucdo do trabalho. A geréncia cientifica
estd empenhada no sentido de aplicar os
métodos da ciéncia aos problemas complexos
e crescentes do controle do trabalho nas
empresas capitalistas em rapida expansao.
Em geral, a direcdo investiga ndo o trabalho
em d, mas a adaptacdo do trabalho as
necessidades do capital (Braverman, 1974).

Tem-se que, no taylorismo cléssico ndo se
vaoriza a qudificacdo dos operarios, as
tarefas sfo individualizadas, atribui-se a cada
oper&rio tarefas especificas, o nimero de
atividades por posto de trabalho passa a ser o
menor possivel, e os postos de trabalho sdo
Separados com o objetivo de evitar a
comunicacdo  horizontal. Os  estimulos
econdmicos sdo usados como principal meio
de motivagdo para os trabahadores se
adaptarem ao ritmo intenso na producéo (Eid,
1991).

FARID EID E MARCIA REGINA NEVES

Em 1913, aplica-se pela primeira vez os
principios tayloristas em uma linha de
montagem na indUstria automobilistica,
caracterizando um modelo de organizacdo do
trabalho chamado fordista Em sintese, o
fordismo se ap6ia em métodos de producéo
baseados em sequéncias lineares de trabalho,
operacoes fragmentadas e simplificadas, linha
de montagem, equipamentos especializados e
pouco flexivels, ritmo de trabalho controlado
pela méaguina, auséncia de vinculos entre
esforco individua e salarios, distingdo entre
concepcdo e execucdo, subordinacdo a
supervisdo imediata, e sobretudo producéo
em massa e mercados de consumo em massa
(Bortolaia Silva, 1993).

N&% sendo mais vaorizado o
conhecimento  profissonal, o trabalho
repetitivo tem sido a forma mais usada em
indUstrias de producdo em série durante
décadas e, ainda hoje, na grande maioria das
empresas, sobretudo em paises do Terceiro
Mundo.

A partir da década de 80, nos paises de
capitalismo avancado, ocorrem profundas
transformagbes no mundo do trabalho. O
chamado modelo taylorista-fordista passa a
s andisado com maior profundidade,
sobretudo com a emergéncia do "modelo"
japonés, o que levou alguns autores a pensar
em termos de pés-fordismo (Coriat, 1989) o
gue significaria uma ruptura com o modelo
anterior, ou outros que verificam a existéncia
de um neo-fordismo (Bortolaia Silva, 1993,
Wood, 1991; 1993), ou sga um refinamento
das técnicas tayloristas-fordistas  de
organizagéo da producéo.

Bortolaia Silva observa que as
caracteristicas que mais se destacam nas
préticas japonesas, em contraste com O
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modelo fordista, s80 0s equipamentos e a
estrutura funciona flexivels, as hierarquias
do mercado de trabalho, a reativa
estabilidade no emprego e os elevados nivels
de qudificacdo de um "nulcleo" central da
forca de trabalho, com a emergéncia do
trabalhador polivaente. No entanto, esses
procedimentos ndo representam uma ruptura
com as préticas tayloristas. Resultados de
pesquisa indicam que ha uma "japonizacdo
do fordismo", ou sga, 0s novos métodos sdo
uma continuagdo ou um aperfeicoamento do
fordismo, portanto tratar-se-ia de um neo-
fordismo. O chamado "modelo” japonés de
gestdo, na medida em que envolve os
trabalhadores na engenharia industrial,
reverte determinadas dimensdes do fordismo,
a nitida e absoluta separacdo entre as
responsabilidades gerenciais e concepcdo. No
entanto, a gestdo japonesa continua a projetar
postos de trabalho de ciclo curto e a
fragmentar a méao-de-obra e as tarefas
segundo concepgdes de trabalho padronizado.
Ha tentativas localizadas de superacdo de
agumas fragilidades permanentes do
fordismo (Wood, 1991).

Portanto, 0 "modelo" japonés passa a ser
utilizado como abordagem gerencial. Através
de uma filosofia de gestdo participativa,
procura direcionar todas as acOes da empresa
paa o aendimento das necessidades e
expectativas dos clientes, garantindo assm a
prépria sobrevivéncia da empresa. Humphrey
(1993) observa gque este "modelo” € em gera
apresentado como uma série de técnicas de
producdo com implicacOes para as relaces
sociais de producdo e de trabalho. Ha
alteracbes na organizacdo das fabricas, bem
como nas estruturas gerenciais, nas relactes
entre geréncia e mao-de-obra e na forma de
trabaho conjunto dos operarios. Ainda
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segundo €e, as circunstancias que levariam
0s operarios a reagir de modo positivo a estas
mudancas estdo geramente ligadas a
melhores condicdes de emprego e melhoria
imediata do ambiente de trabalho. Estes
aperfeicoamentos devem gerar envolvimento
ativo e entusiasmo por parte dos operarios,
necessarios para fazer com que o sistema
funcione. As transformacdes das relagbes
sociais caracterizam-se pela obtengdo do
consentimento dos trabalhadores a mudancas
feitas para beneficiélos.

Por outro lado, Antunes (1995), andisa
gue com a emergéncia desses novos
processos de trabalho, ou sga, do "modelo"
japonés, diminui-se ou mescla-se,
dependendo da intensidade, o despotismo
taylorista, pela participacéo dentro da ordem
e do universo da empresa e peo
envolvimento manipulatério, proprio da
sociabilidade moldada contemporaneamente
pelo sistema produtor de mercadorias.

De fato, resultados de pesquisas mostram
gque o uso da tecnologia pela geréncia
"cientifica’ € interpretada como o conjunto
de movimentos de apropriacdo dos resultados
do trabalho pela empresa no quadro de sua
estrutura através de decisdes estratégicas,
combinando  simultaneamente  objetivos
econdmicos, meios técnicos e organizacionais
e "potencididades profissonais'  dos
assalariados contratados (Eyraud et dii,
1988).

E neste sentido que entendemos por
organizagdo do trabalho, o conjunto de
préticas articuladoras do complexo de
processos de trabalho  historicamente
determinados, associadas a incorporacdo da
forca de trabaho a0 capital. Trata-se da
especificacdo dos conteldos/métodos do
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trabaho e relacbes entre os ocupantes de
cargos hna estrutura organizacional, com
objetivo de satisfazer diversos requisitos, tais
como 0S requisitos tecnol 6gicos,
organizacionais, sociais e do individuo
ocupante do cargo. Portanto, ao organizar o
trabaho sio levadas em consideracdo as
necessidades técnicas e sociais. (Fleury,
1978, Fleury & Vargas, 1985, Gama 1985,
1987; Bresciani, 1991).

Neste sentido, pode-se entender que a
gestdo da forca de trabalho na empresa
capitalista moderna esta cada vez mais ligada
aos problemas de mobilizacdo e de aocacdo
em postos de trabalho ou a fungdes. Percebe-
£ que, também em diversas industrias
sucroacooleiras do Estado de S&o Paulo, vem
ocorrendo  uma mudanca de grande
importancia na gestdo da forca de trabalho de
fooma integrada com o0 processo de
introducdo de novas tecnologias de base
microeletrbnica.  Neste movimento, ocorre
uma modificacdo significativa, pois trata-se
de requalificacdo dos operarios ao nivel das
fungdes e ndo somente ao nivel da fixagdo em
postos de trabal ho.

Observa-se também, que com a introducdo
da automacdo microeletrénica para controle
de processsos, utilizada com os equipamentos
tradicionais e associada a estas mudancas
organizacionails, ha novas exigéncias em
rdacdo a0 trabalho, a qudificacdo,
habilidades e desempenho do trabalhador.

3. CARACTERIZACAO TECNOLOGICA DA
INDUSTRIA SUCROALCOOLEIRA

A industria sucroalcooleira paulista vem
passando por um processo gradual de
incorporagdo da automacdo microeletrénica

FARID EID E MARCIA REGINA NEVES

para o controle do processo produtivo, um
dos elementos centrais para a retomada dos
niveis de producdo de aclcar, para atender o
aguecimento da demanda internacional e do
aumento na demanda interna por acool
anidro para mistura com a gasolina O
aumento na demanda pela matéia-prima
basica na indlstria, a cana-de-agUcar, vem
impulsionando mudancas tecnolégicas na
lavoura canavieira, em todas as quatro fases
do processo produtivo, principalmente
através da mecanizacdo agricola. Neste
artigo, apresentamos uma andlise somente
sobre a industria.

As indlstrias fabricantes de acool e
aclucar sdo consideradas industrias  de
processo continuo e incorporam, em maior ou
menor grau, algumas caracteristicas comuns
as indlstrias  petroguimicas, quimicas,
nuclear, sderdrgica, cimenteira, bebidas,
alimentos, vidros, borrachas e sucos. No
entanto, ndo se pode afirmar que todas
indUstrias apresentam a totalidade do que se
pode fdar em processo continuo. Nesta
abordagem, o termo continuo significa a
existéncia de unidades de producdo que
operam 24 horas por dia, sem parar. Pode-se
mesmo dizer que sdo poucas as plantas
brasileiras que apresentam predominancia
dessas caracteristicas que serdo apresentadas
aseguir.

As matérias-primas e 0Ss insumos, apos
entrarem no processo produtivo, ndo Ssdo
facilmente distintos ou divisiveis entre S €,
em relacdo ao produto find. Trata-se de um
processo de producdo do tipo fluxo fisico-
guimico, que diz respeito a uma Série de
misturas de reagentes e de reagbes quimicas
com ateragdes de parametros tais como a
temperatura, pressdo, volume, densidade e
velocidade que influenciam de modo

- 87-



DEPARTAMENTO DE SOCIOLOGIA

sucessvo ou simulténeo o processo  de
obtencdo do produto final (Toledo et dlii,
1987).

Se nas indistrias de producdo seriada, a
exemplo da indUstria automobilistica, sdo0
utilizadas méaguinas especificas e discretas
redizando cada uma delas uma operacéo
parcia, nas indlstrias sucroalcooleiras, a
exemplo do conjunto das industrias de
processo continuo, tem-se aimpressao de que
0 equipamento € um sO, interligado, e o que
se consegue distinguir sdo etapas no interior
dos processos de fabricacéo.

A reduzida flexibilidade das instalacOes
industriais € outra caracteristica tecnoldgica,
uma vez que a producdo é realizada em fluxo
por uma Unica sequéncia de equipamentos e
operacdes que, em geral, ndo pode ser
modificada significativamente.

Outra caracteristica tecnolégica esta
relacionada aos equipamentos usados para o
controle de processos e que gerdmente
variam em trés ou, até mesmo, quatro nivels:
a) um controle esta localizado junto a cada
equipamento separadamente e que requer
atencdo do operador para zelar sobre a correta
aceitacBo dos pardmetros predefinidos e
corrigi-los quando for necessario; b) um
controle de processo, também localizado ao
lado do equipamento, a0 ser automatizado, é
capaz de intervir para corrigir quando os
paréametros que estédo ocorrendo ndo forem os
pré-estabelecidos. Via de regra, sdo pequenos
micro-processadores com capacidade para
controlar um nimero reduzido de malhas, em
torno de 10 a 15; ¢ um controle
informatizado, abrangendo toda uma fase do
processo produtivo com a centralizagdo das
informacbes relevantes, localizado em uma
sda fechada que abriga um grande paind de
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controle, do tipo controle das quatro moendas
de uma usina de grande porte; d) um controle
informatizado, abrangendo todo o conjunto
do processo produtivo industridl com a
centralizacdo das informagbes relevantes,
localizado em uma sala de controle central,
distante fiscamente da producdo. O
equipamento mais usado e em fase de
desativacdo em algumas usinas, tem sido o
Sistema Digitad de Controle Distribuido -
SDCD?

A concepcdo de otimizagdo do processo
produtivo, via automatizacdo integrada, se
confronta com uma automatizagdo por fase
especifica, muito comum em usinas e
destilarias. Neste caso, a otimizacdo serd
lograda parciamente, numa determinada fase
do processo, por exemplo, na moagem.

O projeto de automacdo totamente
integrado € "extremamente dificil* por dois
fatores, segundo aguns fornecedores e
especidistas do setor: @) pelo nimero de
variaveis muito elevado na parte do controle
industrial, na parte do controle administrativo
e do sdstema de informagdes - "na hora de
vocé integrar aquele produto com outro, se
vocé ndo teve méodo e olhou cada
equipamento isoladamente, nessa hora de
interligar fica, vamos dizer, um remendo
nessa interligacdo”; b) ato custo dos
equipamentos, apesar de que com a
automacdo industrial em toda a planta, evita-
s a duplicacGo em cada setor de
equipamentos tipicos de uma central (disco
magnético, impressora €etc).

A diferenca basica entre controle
centralizado e controle distribuido é que o
primeiro ocorre em uma sala de controle
onde, teoricamente, uma Unica pessoa pode
comandar a indlstria como um todo,
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enguanto que o segundo, ocorre no chdo de
fébrica, onde um operé&rio controla uma parte
do sistema produtivo, através da pilotagem de
um micro-controlador de processo. Esta
andise, pode ser resgatada no relato de um
gerente dausina
"Hoje em dia, a idéia é supervisionar a industria
como umtodo e deixar espalhado no chdo de fabrica
controles distribuidos, seriam pequenos. PCs em
cada uma das éreas e comunicagdo com um painel
central a fim de supervisionar, gerenciar e fazer es-

tatistica e, ndo mais, praticamente fazer controle’
(gerenteindustrial de usina).

A necessidade de automagdo nas
indistrias  de  processo  continuo  esta
asociada, entre diversos aspectos, as
possibilidades de aumentar a velocidade de
processamento das informagbes pois as
operacOes industriails sdo cada vez mais
complexas e variaveis necessitando de um
grande nimero de controles e mecanismos de
regulacdo para permitir decisdes mais &geis e
portanto aumentar os niveis de produtividade
e eficiéncia do processo produtivo.

A automacd0 microeletrénica permite
economias de energia, forca de trabalho e
materiais, um melhor controle de qualidade
do produto, maior utilizacdo das plantas,
aumenta a produtividade dos empregados e
pode reduzir problemas de seguranca. Em
essncia, a automacdo nas industrias de
processo continuo permite aumentar os niveis
de continuidade e de controle globa do
processo.

A fdta de conexdo existente entre o ritmo
de trabaho e o ritmo de producdo € a
principal caracteristica econémica, ou sga, 0
processo de trabalho industrial nas usinas e
destilarias funciona com o ritmo de trabalho
desconexo do ritmo de producéo. A producéo
depende mas do rendimento das horas-
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maquinas Uutilizadas que do tempo de
trabalho. Na industria, h& pouca utilizagdo de
técnicas tayloristas tradicionais do tipo
cronometragem das tarefas simplificadas e
dos métodos de trabalho, a ndo ser, por
exemplo, no fina do processo de fabricacdo
do actcar, no ensacamento do produto.

A produtividade significaa em primeiro
lugar aproximar ao maximo a producéo red
com a capacidade nominal das méaquinas e
equipamentos, em segundo lugar, reduzir ao
minimo possivel as horas de parada por
necessidades de preparacdo, manutencao
corretiva dos equipamentos e fdta de
matéria-prima para abastecer 0 processo
produtivo. Uma fadha em qualquer fase do
processo produtivo compromete a eficiéncia
de todo 0 processo.

4. TRABALHO DOS OPERARIOS E
AUTOMACAO MICROELETRONICA

Os operarios industriais  vinculados
diretamente a producdo podem  ser
classificados da seguinte maneira: auxiliares
da producdo, oper&ios da producéo
(operadores) e os operarios da manutencao.
Em todas as usinas visitadas, observa-se que
ha uma forte imbricacdo entre as atividades
dos operarios da producéo com as atividades
de manutencdo, preventiva e corretiva,
durante a safra e, na entressafra.

Os auxiliares da producdo desempenham
funcbes de apoio através do manuseio de
materiais - aimentacdo de méquina,
transporte de materiais de apoio, embalagem
e outros - dém de executarem tarefas de
limpeza de maquinas, equipamentos e
instalacbes. Trata-se de trabalhadores com
reduzido nivel de qualificacdo, normamente
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ndo recebem treinamento e fazem parte do
contingente de demitidos apds o fim da safra.

Geramente, o recrutamento e selecdo de
operérios é para o cargo de auxiliar, o qud
passara por um processo de selecdo ano a ano
no fim de safra

Na entressafra, a maior rotatividade ocorre
entre os oper&ios menos qudificados,
geralmente os auxiliares de producéo, cerca
de 30%, enquanto que os chamados
"permanentes’ continuam para as atividades
de manutencdo e desmontagem da usina,
recomposicao e remontagem e ampliagcdo, no
prazo variavel de quatro a seis meses. Para
estes trabalhos sGo mobilizados coletivos de
trabalhadores  por  departamentos -
cadereros, seraheiros de bomba e de
moenda, torneiros mecanicos, ferreiros,
eletricistas e pedreiros.

Os operarios da manutencdo trabalham na
sfra principalmente em reparos gerais,
mecanicos e hidraulicos e se aternam entre
solicitagbes de manutencdo corretiva. Na
entressafra trabalham na manutencdo e
ampliacdo da usina junto aos operarios
estdveis. Com a introducdo das mudancas
tecnoldgicas de base microeletronica passa-se
a exigir do operério da manutencdo uma certa
quaificacdo em instrumentacdo eletrbnica
digita antes ndo existente.

Quanto aos operadores, responsaveis pela
supervisdo, pilotagem, manutencéo e controle
do processo produtivo propriamente dito,
devem permanecer em vigilancia constante,
observando uma série de indicadores fisico-
guimicos, através da leitura de instrumentos.
No entanto, para ser considerado pela direcéo
"um bom operador”" a familiaridade com o
equipamento € fundamental e demonstrada
pela simples observacdo visual ou auditiva,
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intervindo nas variaveis de controle de
processo - pressdo, vazdo, temperatura e
outras - via acionamento de valvulas, chaves
ou relés, ou ainda através de simples gustes
mecanicos do equipamento.

Este conhecimento que o operador adquire
varia a cada secéo e traduz-se em "macetes"
de oficio, jA& analisado por Leite Lopes
(1978), como do operador da cadera que
toma decisdes que levam em conta "o jeito e
a cor da chama na boca da cadeira’, um
operador de fermentacdo, por sua vez, avaia
0 "ponto" de uma massa numa dorna de
fermentacéo fazendo-a fluir com uma concha,
de volta ao tanque. Um brequista (acionador
dos fornos de moenda) sabe que "a turbina
deu bucha quando urra’, isto é, ee regula o
fluxo da cana que entra na moagem pela
visdo quanto pelo barulho que a turbina esta
fazendo. Ao mesmo tempo, este mesmo
operador pode sentir a solicitacdo da turbina
através do contato de sua md com 0 mancai
desta, para averiguar se a temperatura esta
muito ata

Devido a continuidade e integracdo do
processo produtivo, qualquer parada na
produggo ou O nd cumprimento das
especificacbes  técnicas dos  produtos
principais (aglcar e acool) pode implicar em
elevados prejuizos econdmicos para a usina.

A utilizagcdo de muitos materiais perigosos
empregados na producdo (enxofre, cal,...) e a
estocagem de materiais ou  produtos
altamente inflamaveis (alcool, bagaco,...),
implicam em risco de vida para todos que di
trabalham e, em aguns casos, mesmo as
familias operérias residentes nas Vvilas
localizadas préximas a planta industrial,
obrigando os operarios a grandes cuidados no
trabalho de manutencdo em geral.
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A natureza do trabalho dos operarios da
producdo reduz-se as intervengbes nao
programaveis no proprio  processo. A
intervencdo caracteriza-se  essenciamente
pela incerteza quanto a0 momento, natureza e
locd da ocorréncia das disfuncbes do
processo. Pode-se observar a existéncia da
combinacéo de longos momentos de rotina no
trabalho dos operarios da producdo com
intensos momentos de atividade durante
crises na producéo.

Nos momentos de rotina, quando o
processo  produtivo  esta  funcionando
normalmente, conforme as especificagoes
técnicas, o operario da producdo deve ficar
intensamente atento a0 funcionamento dos
equipamentos pois, hos momentos de crise na
producédo (paralisacdo por pane na producéo,
incéndio nas instalacbes, manutencdo de
emergéncia ou preventiva) ha uma ameaca as
capacidades fisicas e biolégicas de todos que
estiverem nos arredores.

Em sintese, 0 conteldo das tarefas dos
operadores de producéo, tradicionalmente
inclui as seguintes atividades: a) a observacéo
e letura de relégios e painéis de controle
indicadores de temperatura, vazéo, pressao,
velocidade;, b) a interpretacdo das
informacBes recebidas com o0s parametros
predefinidos; ¢) o0 guste do processo quando
necessario; d) o registro de informacoes.

O efeito da automacdo modifica em grau
razoavel o0 conteldo do trabalho dos
operadores. Agora, 0 mesmo operador passa
a fazer atividades que podem ser agrupadas
em pelo menos trés tipos. a) supervisiona o
controle dos equipamentos que esta sendo
realizado automaticamente; b) substitui a
operacdo automdtica pela operacdo manual
guando julgar necessario; c¢) tem condi¢des
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de supervisionar e atuar sobre areas dentro de
sua secao que podem apresentar problemas.

Uma vez que ele acumulou anteriormente
experiéncia a respeito de como deve operar 0
processo automatizado, ele tem condicbes de
ficar checando se o sistema est4 controlando
0O processo conforme 0S  parametros
previamente determinados. Quando notar que
algo ndo esta sendo controlado, avisa a chefia
ou toma decisdo de dedigar o sistema
automético e aciona o0 sistema manual,
aguardando o reparo do sistema. Segundo os
fabricantes e engenheiros, o operador adquire
uma visdo mais gera de como funciona sua
secdo, passando a entender com maior clareza
a inter-relacao entre variavels e equipamentos
fora de seu posto de trabal ho.

Portanto, a responsabilidade é o principal
requisito para o trabalhador da producéo, em
funcdo do ato custo das instaacOes,
maguinas e equipamentos, do elevado grau de
periculosidade do processo e estocagem de
materiais, residuos e produtos e da continua
necessidade de se evitar paradas na producéo.
O desempenho dos operarios da producéo €
fundamental para garantir a eficiéncia do
processo de producdo na industria
sucroalcooleira.

5. 0 PROGRAMA DE QUALIDADE TOTAL
COMO TECNICA GERENCIAL

Algumas indUstrias do setor
sucroalcooleiro implantaram ou estdo em
processo de implantacdo de Programas de
Qualidade Total - PQT - através do uso de
inovagbes organizacionais combinadas com
técnicas japonesas, as quais permitem,
segundo consultores de empresas, manter e
aumentar a eficiéncia da empresa, em um
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ambiente mais competitivo (Campos, 1992).

Observa-se também, que ha um interesse
cada vez maior, por parte das empresas em
ter 0 Sstema de gestdo da qualidade,
cettificado de acordo com os critérios
internacionais das normas da série 1SO9000,
devido as exigéncias de clientes externos e,
também internos.

O Programa 5S, implantado em vérias
empresas no Brasil, inclusive em usinas de
acucar e dcool, é considerado como o
primeiro passo para a implantacdo do PQT,
visando, segundo a direcdo das empresas, a
motivacado dos trabalhadores.

Um dos principais agentes responsaveis
pela difusio desta técnica gerencial analisa
gue, o Programa pode ser utilizado como
forma de atender as necessidades bésicas
sociais, de estima e de auto-realizacdo dos
funcionarios, baseado no fato de que o
crescimento de uma organizacdo esta sempre
acompanhado do crescimento pessoa de seus
empregados (Campos, 1992). Considera-se
gue o0 uso desse Programa, como técnica
gerencia, ou como "ferramenta de motivacéo
dos trabalhadores' pressupde uma estratégia
de envolvimento incitado ou coercitivo
(Coriat & Taddei, 1993).

O fao ocorre quando j& ha um
envolvimento, ou uma maior "motivagao"
desses operdrios para o trabalho como, por
exemplo, depois de um certo tempo em que
se iniciou a implantagéo do Programa 5S. De
acordo com Martins da Slva (1994),
maior "motivacdo” deve-se a uma melhoria
na auto-estima dos trabalhadores, obtida
através da participacdo direta na solucdo de
problemas e, também do convivio em um
ambiente de trabalho adequado,
proporcionados pela implantagdo desse
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programa. Pressupfe-se que o0 citado
programa, leva a uma mudanca de
comportamento das pessoas dentro da
empresa, ou sga todos os empregados
passam a direcionar seus esforgos de acordo
com as metas da organizagdo. Campos (1996)
ainda enfatiza que a base da geréncia pela
gualidade total é o treinamento, deve-se
treinar, inUmeras vezes se for preciso, para
gue se consiga a mudanca de mentalidade
necess&ria para se obter o envolvimento dos
trabal hadores.

Segundo Machado (1996), a participagéo e
0 envolvimento dos operarios é necessaria,
nesses novos métodos de gerenciamento,
porque eles sd as pessoas, dentro da
empresa, que melhor conhecem os problemas
de processo. Assm, a geréncia da qualidade
tota parece representar uma forma mais
eficaz de controle de informagbes e do
trabal ho.

O Programa 5S consolidou-se no Japédo a
partir da década de 50. Seu nome provém de
cinco palavras em japonés. seiri, seiton,
seisou, seiketsu e shitsuke. No Brasil, os 5S
foram interpretados como "sensos', porque
refletem melhor a idéia de profunda mudanca
comportamental. Assim, adotou-se senso de
utilizagdo para seiri, senso de ordenagdo para
seiton, senso de limpeza para seisou, senso de
salde para seiketsu, e senso de auto-
disciplina para shitsuke (Martins da Silva,
1994).

Porém, outros termos sdo utilizados pelas
empresas para descreverem as cinco etapas
de implantacdo do Programa. Em uma usina
acUcareira, considerada entre as maiores do
mundo, denominaram as cinco etapas de
Descarte, Organizacéo, Limpeza,
Padronizacdo e Disciplina  (Entrevista
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redlizada com a geréncia de recursos
humanos).

A eapa de descate referese a
identificagdo, classificagdo e remanejamento
de recursos que ndo sdo Utels ao fim
desgado. Visa a €eliminacdo de tarefas
desnecessarias, excesso de burocracia e
desperdicio de recursos em geral. A etapa de
organizacao refere-se a  disposicdo
sistemética de objetos e dados, facilitando o
acesso rdpido aos mesmos, e o fluxo das
pessoas. Quanto a limpeza, cada pessoa deve
limpar sua propria érea de trabalho, e ser
conscientizada para as vantagens de n&o
jar. As etapas de padronizacdo e disciplina
referem-se a padronizacdo e manutencéo do
ambiente de trabaho de acordo com as
mudancas realizadas nas trés primeiras etapas
do Programa.

A implantacdo do Programa 5S, assm
como a implantacdo de outros programas de
melhoria de qualidade e produtividade,
exigem adteracbes no comportamento dos
trabalhadores, acarretando as vezes um
aumento de tarefas. No estdgio atud da
pesquisa, observase que ha casos de
ressténcia de aguns operdrios a
mudangas.

6. CONCLUSAO

Parece ser um dos elementos centrais para
explicar a tendéncia de desativacdo do
SDCD, na industria sucroacooleira, afata de
conhecimento profundo sobre 0
funcionamento do chdo de fébrica, por parte
da geréncia. O reconhecimento de que o0s
oper&rios da producdo, chamados de
"préticos’ tem um papel fundamental no
funcionamento da producdo, coloca como
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necessidade para a "geréncia cientifica', a
elaboracdo de um Plano Diretor mostrando
como estd sendo exercido o controle rea da
producéo.

Por outro lado, em usinas onde vem
ocorrendo um processo de desativacao deste
equipamento, verificamos que antes, a
direcdo implanta um Programa de Qualidade
Total, buscando maior envolvimento de seus
empregados para colaborarem com a direcéo.

No estdgio atua da pesquisa, observa-se
gue em duas usinas do Estado de S&o Paulo,
apés a implantacdo do Programa de
Qualidade Total, esta ocorrendo uma
descentralizacdo relativa no controle de
Processos.

Supbe-se que, um controle maior da
producdo nas maos do operador, ocorre
guando ja existe um envolvimento coercitivo
ou incitado. Esse processo devolve uma certa
autonomia ao operario e, acontece quando a
direcdo pretende ter um maior controle sobre
os trabalhadores dentro da empresa, podendo
assm, obter um aumento de produtividade.

De fato, o0 processo de reestruturagéo
produtiva implantado em algumas usinas do
Estado de S&o Paulo tem elevado seus niveis
de producdo e eficiéncia agro-industrial, mas,
gerando  um  desemprego  estrutural,
principalmente na area agricola, através da
mecanizagdo do corte da cana-de-agUcar
(Veiga Filho, 1994). Por outro lado, a
automacao microeletronica, também
possibilita uma reducdo de méo-de-obra nas
&reas industrial e administrativa.

Se na safra 1991/92, uma das usinas em
estudo, empregava nove mil funciondrios,
durante a safra 1996/97, um més antes da
implantacdo do Programa de Qualidade
Total, dispensa definitivamente, sem
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possibilidades de retorno, cerca de 1800
(posicéo: outubro de 1996).

Estes elementos, indicam gque 0 processo
de reestruturac@o produtiva e organizacional
ocorrem em um ambiente no qua, o0s
operarios, por fata de alternativa, se veem
obrigados a aceitarem as mudancas na
organizacéo do trabalho, sem conflitos
abertos. Portanto, podemos concluir que a
busca do envolvimento dos operarios, tem se
dado fundamental mente de forma coercitiva e
ndo incitada.
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! Como exemplos de técnicas japonesas de producio tém-se
Programa de Qualidade Total (PQT): sistema gerencial em
gue se procura envolver todos os niveis hierdrquicos num
processo participativo, com espaco para que cada membro
da organizacdo possam paticipar tomando decisBes para
aperfeicoar produtos e processos. Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ): é considerado como parte inseparavel do
PQT, através da formagdo dos grupos, posshilita aos
operadores exercerem o controle, propondo ateragdes aos
procedimentos-padrdo-de-operacdo. Just-in-time:  definido
como um sistema de manufatura cujo objetivo € otimizar os
processos e procedimentos através da reducdo continua de
desperdicios como os de superproducdo, de produzir
produtos defeituosos, de transporte, de movimento nas
operagOes, de processamento e de estoque. Kanban:
sistema de programagéo e controle de produgdo baseado no
uso de cartbes para transmissdo de informagdo entre os
centros produtivos. Kaizen: sistema de producéo em que se
busca a melhoria continua de processos e de produtos.

2 A andlise sobre o processo de introducdo e desativagio
deste equipamento nas indUstrias sucroalcooleiras do Estado
de S0 Paulo, esté contido no Relatério de Pesquisa Fapesp,
"Progresso técnico, diversificagdo e organizagdo do trabalho
na agroindistria sucroalcooleira”, 30/05/97. A pesquisa de
canpo fd desenvolvida em nove usinas de aglicar e
destilarias de dcool.
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