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RESUMO: Neste artigo, resultado de um estudo realizado na Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), objetivou-se compreender como a
ECT utiliza-se de técnicas e principios industriais para a organizacdo de seu
processo de trabalho e como esses métodos de gestdo oriundos de um modelo
industrial influenciam a configuragao das relagdes de trabalho. Para chegar a
esse objetivou, buscou-se responder as seguintes questdes: Como as praticas de
gestdo do processo de trabalho de uma empresa de servico foram organizadas
a partir de uma logica industrial e quais as caracteristicas da mesma? Como
as relagdes sociais entre os funcionarios de uma unidade operacional t€ém suas
relagdes influenciadas por essas praticas de gestao? Como essas relagdes sociais
articulam-se a gestdo das relagdes de trabalho? A pesquisa foi realizada em
um Centro de Distribui¢do Domiciliaria e incluiu entrevistas com carteiros
e com gestores, andlise documental e observacao direta das atividades de
trabalho. Verifica-se um hibridismo das praticas de gestdo, o controle sobre os
trabalhadores e um autoritarismo nas relacoes de trabalho, além de constante
pressao, intensificacdo do trabalho, fragmentagao e individualizagdo das
atividades e uma nogao de “tempo escasso” muito acentuada. Aspectos da gestao
que propiciam um carater conflitivo as relagdes sociais entre trabalhadores.
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Introdugao

As transformacgdes socioeconomicas da segunda metade do século XX
desencadearam nas organizagdes empresariais transformagodes em seus padroes
organizacionais e produtivos, propiciando rearranjos nos métodos de gestao da
produgdo e também nas relacdes de trabalho. Essas mudangas, entrelagadas, forjaram
diversas possibilidades de combinacdo entre modelos produtivos e as relagdes de
trabalho, embora quase sempre tenham preservado a ldgica da instrumentalidade
das praticas administrativas.

Neste artigo, resultado de um estudo realizado na Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (ECT), discute-se a prestagdao de servigos postais por essa
estatal, realizado com base em modelos produtivos comumente utilizados em
industrias e a respectiva influéncia desses métodos de gestdo nas relacdes de
trabalho.

A prestacdo de servigos postais pela ECT envolve trés etapas interdependentes:
a contratacdo do servigo nas agéncias; o envio dos objetos postais pelas agéncias
para centros de tratamento que separam as correspondéncias conforme o codigo de
enderecamento postal e, finalmente, a entrega dos objetos postais aos destinatarios
pelos carteiros, que s@o lotados em unidades operacionais denominadas Centros
de Distribuigdo Domiciliaria (CDD). E nesse processo que envolve unidades
operacionais da ECT onde a produg¢ao industrial de servigos (ZARIFIAN, 2001)
se configura.

O processo de estruturacao e organizagao do trabalho sob a l6gica industrial
na ECT iniciou-se na década de 1970 com a introdugao de métodos e principios
tayloristas. A partir de 1994, com o objetivo de reformular e reestruturar os processos
de trabalho, a ECT incorporou a logica produtiva industrial para a condugao de
suas atividades, o que implicou, a partir de entdo, nao adotar apenas principios de
modelos produtivos industriais, mas conduzir todas as atividades da area operacional
como se a mesma fosse uma unidade industrial.

Diante disso, objetiva-se neste artigo compreender como uma empresa
prestadora de servigos postais utiliza-se de técnicas e principios industriais para a
organizacao de seu processo de trabalho e como esses métodos de gestao oriundos
de modelos industriais influenciam a configuracao das relagdes de trabalho. Para
chegar a esse objetivo, busca-se responder as seguintes questoes: Como os métodos
de gestdo do processo de trabalho de uma empresa de servigos foram organizados
a partir de uma logica industrial e quais as caracteristicas dos mesmos? Como as
relagdes sociais entre os funcionarios de uma unidade operacional tém suas relagdes
influenciadas por esses métodos de gestao?
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Para a realizacao da pesquisa, optou-se por trés procedimentos metodologicos.
Inicialmente, para a obtencao de informagdes acerca das prescrigdes e normatizagdes
do processo de produgido do Centro de Distribuicdo Domiciliaria (CDD), recorreu-se
a fontes documentais, principalmente manuais utilizados para padronizar a produgdo
e para treinamento de funcionarios. Posteriormente, realizou-se observacgao direta
das atividades de trabalho de um CDD, abarcando as atividades dos carteiros e
operadores de triagem e transbordo. Na unidade pesquisada trabalham carteiros,
operadores de triagem e transbordo (OTT’s), supervisores de operagdo, o gerente
da unidade e, eventualmente, funcionarios terceirizados. Nesse CDD trabalham
trinta pessoas, das quais vinte e trés sdo carteiros, cinco operadores de triagem e
transbordo, um supervisor e um gerente. Durante essa etapa, as informacdes obtidas
a partir da observacdo direta eram anotadas e, posteriormente, foram transcritas
para analise e descri¢do dos processos de trabalho, o que possibilitou confrontar
as informacdes documentais com as atividades reais de trabalho. Essa etapa de
observagao teve a duragdo de quase dez meses, iniciando-se em margo de 2009 e
encerrando-se em dezembro do mesmo ano.

Por fim, realizaram-se sete entrevistas com carteiros ¢ duas com os chefes
do CDD. As entrevistas realizadas seguiram um roteiro semiestruturado a partir da
observacao das atividades de trabalho. Nas entrevistas, privilegiou-se o discurso
dos sujeitos envolvidos, permitindo-se que os entrevistados discorressem sobre suas
atividades. Os temas, no entanto, que interessavam especificamente a pesquisa e as
questdes do roteiro eram provocados pelo pesquisador. A andlise das informagdes
foi realizada a partir da analise tematica de contedo (BARDIN, 2006), sendo as
categorias norteadoras: métodos de gestdo, relagdes de trabalho, produgdo industrial
de servigos e conflitos.

Dentre as constatagdes evidenciadas, encontra-se o hibridismo dos métodos
de gestdo, que seleciona e combina procedimentos e ferramentas tayloristas e
toyotistas para administrar suas atividades; o controle sobre os trabalhadores e a
gestdo autoritaria das relagdes de trabalho e, com maior impacto, a influéncia que os
métodos de gestdo exercem sobre as relagdes entre os funcionarios, que vivenciam
constante pressdo, intensificagdo do trabalho, fragmentacao e individualizacdo das
atividades e uma nocdo de “tempo escasso” muito acentuada. Esses elementos,
juntos, propiciam o surgimento de conflitos nas relagcdes entre os trabalhadores,
conflitos oriundos das praticas de trabalho e que favorecem, ao mesmo tempo, a
continuidades das mesmas.

Para sistematizar a discussdo, apresenta-se a seguir as principais caracteristicas
das estratégias produtivas utilizadas ao longo do século XX ¢ inicio do XXI. Na
sequéncia, evidencia-se como a producao industrial de servigos se configura em
atividades terciarias e, especificamente, em uma unidade operacional da ECT. Por
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fim, discute-se como os métodos de gestao influenciam as relagdes de trabalho e
propiciam a constituicdo de um carater conflitivo nas relagdes entre os trabalhadores.

Breves Consideragdes sobre Estratégias de Gestao da Produgéao

O século XX trouxe inumeras transformacgdes para a organizagdo das
sociedades ocidentais nos mais variados aspectos, sobretudo em relagao a
sociedade, a economia e a politica. Nesse contexto social, econdmico e politico
de intensas transformacdes, hd um processo concomitante de desenvolvimento e
aperfeigoamento de métodos e técnicas de produgdo com vistas a racionalizagao
crescente da producao (FARIA; MENEGHETTI, 2002; BRAVERMAN, 1987;
SALERNO, 2001).

Esse processo inicia-se ainda com a revolucao industrial e culmina, em
sua busca pela racionaliza¢do e controle por meio da disciplina industrial, no
desenvolvimento do taylorismo. O taylorismo €, assim, o apice de um processo
social que objetivava impor o controle, a ordem e a disciplina sobre os trabalhadores
(PERROT, 1988; BRAVERMAN, 1987). No desenvolvimento dos principios de sua
administragdo cientifica, Taylor (1989, p.35) apontava a necessidade de superacao do
gerenciamento vigente em sua €poca, baseado na iniciativa e no incentivo pecuniario
ao trabalhador, para aumentar a produtividade e combater “a vadiagem no trabalho”.

Com esse intuito, ele indicou a necessidade de se estabelecer, necessariamente,
uma separacgdo entre o trabalho dos operarios responsaveis pela execucao das
atividades produtivas e o trabalho dos responsaveis por conceber o projeto de
trabalho. Com isso, seria possivel “[...] reunir os conhecimentos, tabula-los, reduzi-
los a normas, leis ou formulas, grandemente uteis ao operario para execugao de seu
trabalho diario” (TAYLOR, 1989, p.51). Essa concepgao taylorista ndo era sd no
plano formal, mas significava passar todo o processo produtivo as maos da geréncia,
que estipularia, entdo, o controle e a fixagao de cada fase do processo produtivo,
principalmente a maneira de executar as atividades de trabalho (BRAVERMAN,
1987; FARIA, 2004).

Esse controle do trabalho que ficaria a cargo de um corpo gerencial especifico,
incluindo o planejamento e controle de todas as demais atividades de produgao,
baseava-se nos estudos de tempo de cada atividade. Para o taylorismo, além da
expropriagdo do saber operario, era necessario controlar o ritmo e a intensidade do
trabalho através de uma “analise cientifica”. Dessa forma, um tempo-padrao poderia
ser estabelecido e considerado o tempo 6timo para cada atividade de trabalho
(BRAVERMAN, 1987; FARIA, 2004).
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Concomitante a esses principios, Taylor (1989) falava da necessidade de
selecionar e treinar adequadamente cada trabalhador, pois a realizagao da tarefa de
trabalho conforme prescrigdo gerencial impunha a necessidade ao trabalhador de
suportar fisicamente a rotina de trabalho. Segundo Braverman (1987), o problema do
“rendimento 6timo” de Taylor ¢ que essa premissa baseia-se unicamente nos critérios
fisiologicos, remetendo, portanto, somente ao que o corpo fisico pudesse suportar.
Esses principios proporcionaram uma nova dimensao ao controle fabril, depois
disseminando-se para os servigos, ja que “Taylor elevou o conceito de controle
a um plano inteiramente novo quando asseverou como uma necessidade absoluta
para a geréncia adequada a imposicao ao trabalhador da maneira rigorosa pela qual
o trabalho deve ser executado” (BRAVERMAN, 1987, p.86).

Simultaneamente ao desenvolvimento da Administragdo Cientifica, Ford
introduziu significativas mudangas no processo de producdo de automoveis que
propiciaram a redugdo dos custos, o aumento da qualidade de seus automoveis e a
produgdo em larga escala (WOMACK; JONES; ROOS, 1992; WOOD JR, 1992);
sem, contudo, abrir mao dos principios da administracdo cientifica de Taylor. Tais
estratégias de producao consistiram na introdug¢do de métodos e técnicas que fixavam
o0 operario em uma plataforma de trabalho para montagem dos automoveis, local de
onde os operarios ndo sairiam para buscar as pegas necessarias e nem as ferramentas,
jé& que seriam transportados pela linha de montagem. Nesse sentido, cada operario
fixo em seu posto fazia um trabalho diminuto, o que acentuou a parcelizagdo ¢ a
divisao social do trabalho dentro das fabricas (FARIA, 2004; KUMAR, 1997).

Aliés, para Best (1990) e Womack, Jones e Roos (1992), a grande chave do
processo produtivo sob a logica fordista estava na possibilidade de intercambiar as
pecas e na facilidade de ajusta-las, e ndo apenas na linha de montagem. Em conjunto,
a intercambialidade, a simplicidade, a padroniza¢do das medidas e a facilidade de
ajuste das pegas permitiram o aumento da produtividade e, somados a linha de
montagem, a expansao da produgdo em massa.

Com essas inovagdes nos processos de producdo, isto €, com as pecas
intercambiaveis e a simplicidade para ajusta-las, a fixagdo dos operarios em
postos de trabalho, a divisdo exacerbada do trabalho, a realizacdo de tarefas
unicas e simples por cada operario ndo qualificado, ferramentas e maquinas
especificas para cada atividade de trabalho e a linha de montagem dentro de uma
estrutura empresarial verticalizada e departamentalizada, houve o aumento da
“produtividade” e da produgdo das industrias pertencentes a Ford (WOMACK;
JONES; ROOS, 1992) e das organizagdes que se inspiraram em seu modelo;
devido, principalmente no caso de Ford, a intensificacdo do trabalho: “[...] a linha
de montagem tornava-se assim, notavel instrumento de intensifica¢do do trabalho”
(FLEURY; VARGAS, 1983, p.26). Para Wood Jr (1992, p.10), “[...] o trabalhador
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da linha de montagem ndo comandava componentes, ndo preparava ou reparava
equipamentos, nem inspecionava a qualidade. Ele nem mesmo entendia o que seu
vizinho fazia”.

Com isso, esse modelo de producdo em massa transformou-se, como nos
mostra Harvey (1992), no modelo hegemonico de produgdo empregado pelas
industrias até meados da década de 70 do século XX. Apesar disso, desde a década
de 1950 a Companhia Toyota investiu na reformulagdo de seu parque produtivo a
fim de estrutura-lo de acordo com as peculiaridades japonesas, como nos mostra
Zilbovicius (1999), dentre as quais um pais devastado pela guerra, um mercado
consumidor limitado, uma produgdo automobilistica externa querendo investir no
pais e abocanhar o ja limitado mercado consumidor, como analisam Womack, Jones
e Roos (1992), além de uma mao de obra ndo muito disposta a se submeter ao
fordismo (CORIAT, 1994).

A Toyota estruturou um modelo de produgao que rapidamente se disseminaria
por outras empresas japonesas e, posteriormente, para empresas ocidentais —
sendo por isso conhecido como toyotismo. Segundo Coriat (1994, p.30), o mais
significativo e profundo do modelo toyotista € o fato de ser “[...] adaptado a produgao
em séries restritas de produtos diferenciados e variados”. Zilbovicius (1999), no
entanto, aponta para a maneira como as técnicas de producao utilizadas sdo capazes
de associar essa flexibilidade a producdo em grandes quantidades de produtos e
mercadorias, como na industria automobilistica.

Um dos pilares do modelo toyotista ¢ o just in time. O método se origina
nos supermercados norte-americanos e se dissemina nas industrias através de sua
utilizacdo associada com as demais técnicas do modelo de producdo toyotista. A
técnica consiste, conforme explica Coriat (1994), em trés reorientagdes na produgao.
Em primeiro lugar, ha uma reorientagao nas técnicas de controle do processo de
fabricagdo e de otimizacdo. Isso significa que o processo de fabricagdo se inicia
a partir das demandas dos produtos encomendados as fabricas, e ndo o processo
inverso de fabricagdo para posterior venda.

Em segundo lugar, ha um fluxo de informagdes que vai ao sentido da produgao
e outro, paralelamente, que segue no sentido inverso, ou seja, enquanto ocorre
a producdo das mercadorias ja solicitadas, inicia-se um processo de transmissao
de informagdes que vai do posto mais avangado de trabalho, préoximo ao término
da cadeia de produgdo, ao primeiro posto da cadeia de producdo, informando
exatamente as necessidades para a continuidade da producao, fato que possibilita
produzir a quantidade exata de produtos. Segundo Antunes (2000), esse fornecimento
de materiais, no qual os estoques sdo eliminados ou reduzidos consideravelmente, ja
que se trabalha com os fornecedores com um sistema de entrega dos componentes
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necessarios a produgao no momento solicitado e no local especificado, impede a
formagao de estoques, podendo chegar ao “estoque zero”.

Além disso, e em terceiro lugar, ha uma espécie de “caixas” — ou placas — que
organizam a produgdo no sentido do posto de trabalho anterior ao posterior, levando
as mercadorias ja produzidas adiante e também no sentido inverso, informando as
necessarias quantidades de materiais para a producdo. Esse aspecto ¢ organizacional,
sem nada de tecnoldgico, como afirma Coriat (1994), o que da logica ao sistema
denominado de Kanban. Além disso, como mostram Corréa, H. e Corréa, C. (2006),
um controle de qualidade ao longo do processo produtivo com prioridade para zerar
os defeitos ¢ acionado, sendo a perfeicao o padrdo almejado. Com essas técnicas
“[...] as consequéncias foram a redugdo dos custos de inventario e, mais importante,
a possibilidade quase instantanea de observagao dos problemas de qualidade, que
podiam ser rapidamente eliminados” (WOOD JR, 1992, p.13).

Segundo Corréa, H. e Corréa, C. (2006) ¢ Coriat (1994), o layout adequado
para organizar o trabalho toyotista ¢ o celular no formato de “U”. Como nos mostra
Braga (2003), essa organizagdo do /ayout visa a desespecializacdo do trabalho,
aspecto que fundamenta uma possivel redugdo de funcionarios caso a demanda
diminua. E por isso, portanto, que “[...] € preciso que se romper com o encadeamento
caracteristico do taylorismo, passando a um sistema de linearizacéo produtiva no
qual as entradas e as saidas da linha estejam posicionadas [...] em forma de “U”.
(BRAGA, 2003, p.117).

Essa forma de organizar o espaco produtivo, no entanto, era utilizada ja ao
final do século XIX, como nos mostra Perrot (1988). Assim, o toyotismo atualiza
sua fung@o com o objetivo de aumentar o controle e a supervisdo visual. Acrescenta-
se as caracteristicas do toyotismo o envolvimento dos trabalhadores polivalentes
através das equipes de trabalho em células de produgdo, o que permitiria iniciativas
descentralizadas e maior autonomia aos trabalhadores operacionais, além de uma
estrutura administrativa mais horizontal, fato que minimiza os simbolos de status
na vida diaria da empresa.

A partir desses modelos esquematicos de métodos de gestdo e organizagdo do
trabalho, instaurou-se um debate sobre a continuidade ou a ruptura entre os mesmos.
Para os que advogam um pos-taylorismo, como € o caso da equipe integrada
por Womack, Jones e Roos (1992) que difundiu o conceito de lean production,
observa-se no toyotismo uma flexibilidade, cooperacao entre os funcionarios dos
diferentes niveis hierarquicos, uma produgdo com qualidade e variedade inexistentes
no taylorismo, posi¢do que € corroborada por Coriat (1994), responsavel pela
popularizagao na Franca das teses de Taichi Ohno, engenheiro chefe da Toyota e que
acreditava ser o trabalho sob o toyotismo mais abstrato, autbnomo e qualificado. No
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entanto, Braga (2003) nos mostra a necessidade de analisar a proposta de Coriat — e
de outros autores da Escola da Regulacdo que advogam o pos-fordismo — a partir
do alinhamento a defesa de “uma regulacao possivel” do trabalho no contexto pos-
reestruturacdo, aspecto que aponta para a manutencdo de uma logica capitalista,
embora reformista sob alguns aspectos.

No entanto, autores como Faria (2004), Leite (1997, 2003), Antunes (2000),
Kumar (1997), dentre outros, mesmo identificando mudangas nos métodos de
gestdo, verificam uma adaptagdo do taylorismo/fordismo as novas tecnologias
microeletronicas, nao identificando contradi¢des entre as novas técnicas e tecnologias
eletronicas e o taylorismo/fordismo, mas uma atualizagdo das ferramentas de gestao
aos novos contextos sociais. A légica presente no taylorismo/fordismo, como
assevera Zilbovicius (1999), continua no toyotismo, ja que, como analisa Wood Jr
(1992, p.15) “[...] sua vantagem competitiva, na comparacdo com o fordismo, seria
uma maior adaptabilidade as condigdes ambientais”. Sendo assim, esses métodos
seriam neofordistas e caracterizariam um fordismo ‘maduro’ (ZILBOVICIUS,
1999).

No caso brasileiro, alguns autores identificaram em suas pesquisas o que
poderiamos identificar como um neofordismo. Nesse sentido, Humphrey (1993)
aponta para um “just in time taylorizado” nos processos produtivos das empresas
brasileiras que passaram por um processo de reestruturacao e adotaram os métodos
japoneses, porque as praticas de gestdo da produgao utilizadas, da mesma forma
que o taylorismo, ndo demandariam um maior envolvimento e participagao dos
trabalhadores, impondo aos mesmos maior coer¢ao e pressao, resultantes da
exigéncia de uma polivaléncia e multifuncionalidade dos trabalhadores. Dessa
forma, a versao “abrasileirada” do toyotismo, como afirma Salerno (1993), continua
com uma divisdo rigida do trabalho e uma prescricao rigida das tarefas, além de nao
possibilitar, como defendem os pos-tayloristas, uma autonomia aos trabalhadores
no processo de trabalho.

Esse debate aponta, portanto, para um processo de mudangas na organizagao
do trabalho que ndo ¢ univoco, por comportar especificidades conforme o setor
estudado e as estratégias de gestdo do trabalho no contexto da reestruturacao das
atividades produtivas, conforme observa Leite (2003). Assim, antes de tomar uma
posicdo a priori, ¢ importante acompanhar a posi¢ao de Linhart (2007, p.30), ou
seja, “[...] sair de um debate tdo dividido e globalizante e se fixar na tarefa [...]
de analisar as mudangas tais como se manifestam no interior das empresas, sem
procurar sistematicamente estatuir o modelo que elas ilustram”.

Essas caracteristicas dos métodos de gestdo da producao tém influenciado a
organizacdo do trabalho e as relagdes sociais de produgao, inclusive nos Correios,
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como serd analisado a seguir. Antes, no entanto, realiza-se uma analise da adaptagao
do modelo industrial de gestao para as atividades de servigos nos Correios.

A Producao Industrial de Servigos Postais

Ao analisar o setor de servicos, principalmente aspectos relacionados ao
emprego, a produtividade e a avaliagdo, Gadrey (2001) mostra como o setor terciario
cresceu ao longo da segunda metade do século XX, tanto nos paises centrais do
capitalismo quanto em paises “emergentes” como o Brasil. O aumento significativo
desse setor econdmico suscita indagagdes e questionamentos, como aponta o autor,
relacionados a propria categoria que define as atividades como pertencentes as
atividades terciarias.

Em decorréncia disso, Gadrey (2001) trabalha com dois grupos de atividades
terciarias: um grupo em que hd uma diminui¢do dos empregos, composto pelas
telecomunicagdes, transporte, bancos, seguros e correios'; ¢ um segundo grupo em
que ha uma expansdo do emprego, ndo so6 nos paises centrais do capitalismo, mas
também nos periféricos, como os servigos de saude, educagdo, turismo, servigo
social, etc.

Diante disso, Gadrey (2001) destaca o fato das atividades terciarias em
expansao apresentarem “relagdes” entre sujeitos, isto €, apresentarem um
relacionamento direto entre sujeitos, uma interagdo verbal, de informagdes,
contatos diretos, etc., o que caracteriza, especificamente, relagdes de servigo,
como os servigos profissionais prestados por profissionais liberais que exigem
um contato direto entre pessoas. No caso de atividades em que ndo ha essa relacao
de servico, pondera o autor, ha uma tendéncia maior em introduzir processos na
prestagao dos servigos que padronizem as atividades e “mecanizem” as operacoes,
podendo mesmo ocorrer uma substituicao do trabalho vivo por uma maior
composi¢do organica do capital, isto €, pelo emprego maior da automatizagao
(GADREY, 2001).

E a partir disso que a producdo industrial de servigos deve ser analisada.
De acordo com Zarifian (2001), o setor industrial e o setor de servigos possuem
convergéncias em seus processos, ja que as atividades industriais t€ém oferecido,
juntamente com os produtos desenvolvidos em seu interior, diversos servigos, como

' Em se tratando da ECT, essa anadlise sobre atividades postais ndo se aplica, ja que desde a década
de 1970 o contingente de funcionarios dessa empresa esta aumentando. Se na década de 1970 era de
aproximadamente 55 mil, como nos mostra Bovo (1997), em 2009 eram quase 115 mil. No entanto, é
bom ressaltar que nos paises periféricos, como o Brasil, o autor assevera que ha uma descontinuidade
do crescimento do nimero de empregos no setor, e ndo a sua diminuigdo quantitativa.
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assisténcia técnica, seguro extra, etc. Ao mesmo tempo, as atividades consideradas
de servigo estdo a ser realizadas com diretrizes provenientes do mundo industrial.
Dessa forma, a produgao industrial de servigos deve ser entendida, segundo Zarifian
(2001, p.69), como “[...] uma producdo que incorpora, nas suas tecnologias, na sua
organizagao social, nos seus objetivos de eficiéncia, principios semelhantes aos que
sdo desenvolvidos na grande industria e que os aplica, modificando-os, na producdo
de servigo”.

Sendo assim, a dicotomia entre empresas industriais e de servigos teria
pouca capacidade explicativa sobre as dinamicas do trabalho e da produgao nas
empresas contemporaneas (SALERNO, 2001), sobretudo quando as empresas
que seriam consideradas prestadoras de servigos organizam a sua produgdo e
trabalho com principios desenvolvidos na industria. Diante disso, o conceito de
producao industrial de servigos, tal como o propde Zarifian (2001), apresenta uma
possibilidade de compreensdo da dindmica produtiva no ambito da ECT, que seria
pela classificacdo classica considerada uma empresa de servigos, mas que apresenta
na organizagdo de seu processo de trabalho principios e diretrizes desenvolvidos e
formulados em industrias.

Com o processo de reestruturagao produtiva implementado na ECT na
década de 1990 com o objetivo de “modernizar” as praticas de gestdo, incorporou-
se essa logica produtiva industrial de forma planejada no processo produtivo
e na organizacdo do trabalho, como tem sido uma constante nos processos de
reestruturagdo produtiva (SALERNO, 2001).

Nesse sentido, mesmo antes das discussoes sobre reestruturagao produtiva e
sobre a incorporagao de novas tecnologias e ferramentas na organizacao e prestacao
de servigos, atividades que seriam consideradas terciarias, ja utilizavam, em sua
organizagio do trabalho, principios tipicos da produgio industrial. E por isso que
Braverman (1987) analisa o setor de servigos, ou o trabalho em “escritdrios”, como
sendo caracterizado por uma racionalizagdo que faz uso, tanto quanto as industrias,
de principios e técnicas da administracdo cientifica.

Pesquisas realizadas no Brasil indicam, ja ha pelo menos duas décadas, a
realizagdo de atividades terciarias a partir da “transposi¢do” de praticas industriais,
como os trabalhos de Zamberlan e Salerno (1983) acerca da organizacao do trabalho
em bancos e também os de Grun (1986), que analisou as especificidades do trabalho
bancario nos moldes de uma racionalizag@o taylorista e fordista. Mais recentemente,
trabalhos como os de Segnini (2001) apontam para o processo de produg¢do industrial
de servigos também no setor de telecomunicagdes, mais precisamente na area de
telemarketing, principalmente a partir da utilizagao de técnicas de automagao e
mecanizagao de suas atividades, aspecto que também ¢ discutido por Braga (2006),
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que aponta, principalmente, para a degradagao do trabalho dos teleoperadores a
partir da taylorizagdo desse servico.

Sendo assim, a produgdo industrial de servigo nos Correios nao ¢
necessariamente uma novidade em se tratando de adaptagdo da producgdo das
atividades terciarias as atividades industriais, apesar de comportar especificidades
em sua realizacdo; especificidades que fortalecem a logica industrial nos servigos.

Em se tratando da ECT, portanto, essa logica industrial nos servigos torna-
se evidente quando se observa que a reestruturagdo iniciada em 1994 tinha dentre
seus objetivos introduzir na empresa a “[...] utilizacao de ferramentas e conceitos
ligados ao sistema Toyota de producdo” (EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS
E TELEGRAFOS, 2005, p.06). Para os responsaveis pela reestruturagdo, no ha
davidas de que “para melhor compreender as transformagdes que deram origem a
concepcao atual [de producdo]” ¢ preciso entender que a “ECT incorpora ao seu
modelo a ideia de industria de servigos” (EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS
E TELEGRAFOS, 2005, p.15).

Ao tratar desse processo, ¢ imprescindivel considerar que a reestruturagao
produtiva na ECT e a adog¢do de novas tecnologias de gestdo foram realizadas com
base em dois pontos:

* [...] primeiro, as similitudes entre a producdo industrial, conhecida como
producdo em massa, ¢ a produgdo de servicos em larga escala, como ¢é
feita pelos Correios, determinaram uma busca por novas tecnologias que
permitissem a conjugacdo de aspectos como maior flexibilizagdo, melhor
qualidade e produtividade [...];

» segundo, o reconhecimento da necessidade de se estabelecer uma condigdo
de trabalho humano capaz de propiciar e despertar o interesse pela racio-
nalizacdo dos processos, pela eliminagdo de desperdicios [...] (EMPRESA
BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS, 2005, p.17).

Diante disso, os processos de trabalho na ECT sdo reorganizados a fim de
ajustar as duas logicas — a industrial e a de servigos — que se manifestam em suas
atividades de trabalho, tanto no sentido de alinha-las, quanto na racionalizagdo e
sistematizacdo, “otimiza¢ao” e padronizag¢ao dos processos de trabalho.

Nesse cendrio, pode-se indicar como a relagdo de servigo estabelecida a
partir dos Correios ¢ de tipo peculiar, ja que em dois momentos distintos ocorre
a inter-relacdo com o cliente: na captagdo e na distribui¢do dos objetos postais.
O atendimento de suas expectativas, no sentido de prestacdo de um servico e
de relagdo de servigo, como analisa Gadrey (2001), coloca em perspectiva um
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processo que desencadeia nas unidades operacionais toda uma dinamica produtiva
presente em industrias, como as entradas, processamentos e saidas de produtos e
mercadorias.

No caso dos Correios, esse macroprocesso apresenta as entradas com as
postagens de objetos postais — de quaisquer tipos — nas agéncias de Correios.
Apresenta o processamento nas unidades de tratamento como os Centros de Triagem,
onde sdo separadas conforme a localidade de destino, e seguem, como produto
final a ser entregues aos clientes pelos Centros de Distribuigdo. Assim, tanto o
atendimento ao cliente, o tratamento dos objetos postais e a distribui¢ao dos mesmos
sdo processos de um mesmo “sistema” produtivo, amplo, e que engloba uma relagdo
de servigo com os clientes e que possui, como processamento direto, ferramentas
e técnicas especificas em cada uma dessas etapas, embora no sentido ajustado de
uma produgado industrial de servicos, principalmente nas unidades de tratamento e
de distribuicao.

E por isso que ao planejar e sistematizar a producio em cada uma dessas
etapas, a ECT assevera que os servigos postais devem ser tratados como se
integrassem um “processo produtivo”, que a despeito de ser “bem distinto de uma
linha de montagem de automoveis ou de eletrodomésticos”, possui principios
basicos que sdo semelhantes aos mesmos, o que pode aumentar a produtividade ¢ a
melhoria da qualidade dos servigos prestados caso sejam efetivamente implantados
em suas unidades. Para isso, deve-se tratar o processo de forma sist€mica, visando
a “[...] eliminacdo de pequenas perdas, através da racionalizacdo de rotinas
operacionais”, o que resultaria, no caso especifico da distribuigdo, numa “otimizacdo
de procedimentos [nos] CDD’s” (EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E
TELEGRAFOS, 2006, p.03).

Para alcangar essa “otimizagdo” nos procedimentos, ¢ preciso, segundo a ECT,
fugir de todos os particularismos e adotar uma uniformizag@o nos procedimentos e
processos, ja que poderia tornar a gestdo operacional mais produtiva. Assim, com “a
padronizagdo ¢ possivel a produgdo em massa”, mesmo que seja de objetos postais,
além de permitir que as tecnologias de gestdo, procedimentos e regulamentos
cheguem mais rapidamente ao nivel operacional, em que “as atividades de
supervisdo e controle sdo facilitadas” pela padronizagio (EMPRESA BRASILEIRA
DE CORREIOS E TELEGRAFOS, 2006, p.03-04).

Diante dessas consideragdes, é possivel discutir a organizag¢ido do
trabalho em um CDD a fim de analisar como métodos de gestao, principios e
técnicas orientados para a area industrial sdo implementados na ECT e quais as
caracteristicas resultantes para as relagdes sociais entre trabalhadores. E o que se
realiza a seguir.
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A Organizagdo Industrial dos Servicos Postais em Centros de
Distribuicdo Domiciliaria

O Centro de Distribui¢do Domiciliaria (CDD) em que se realizou este
estudo situa-se na capital de um Estado da regido sudeste do pais. A principal
atividade de um CDD ¢ a distribuicdo dos objetos postais pelos carteiros. No
CDD examinado trabalham trinta pessoas, das quais vinte e trés sdo carteiros,
cinco operadores de triagem e transbordo e dois chefes — um supervisor de
operagdes e o gerente da unidade. Essa unidade sera denominada neste trabalho
de “CDD 1.

Para que as atividades de trabalho se iniciem no CDD, a organizacdo ¢
disposicdo dos moveis devem seguir as prescricdes gerenciais, ou seja, o layout
da unidade deve estar em conformidade com o espago destinado ao CDD tendo
em vista o objetivo de aumentar a produtividade. Nesse layout, uma area deve ser
reservada a manipulacgdo e separacao de objetos especiais — cartas registradas, sedex
e encomendas com valor declarado. O acesso a esse espago € restrito a funcionarios
autorizados, normalmente operadores de triagem, que separam correspondéncias por
area de distribuigao antes de entrega-los aos carteiros para distribuigdo. O isolamento
da area ¢ feito por meio de divisérias e paredes, como pode ser conferido pela
fotografia I.

De acordo com essa logica, a disposicao das mesas dos carteiros — destinadas
a separagdo de objetos simples — € no formato de um “U” ou de um “W” (duplo U),
“de modo que seja facilitada a movimentagao de carga e a supervisao visual”. Nesse
espago, “as mesas dos supervisores devem estar localizadas de frente para o “U”
ou para cada parte do “W”, permitindo a visualizagdo de todo o grupo de trabalho”
(EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS, 2005, p.08).
Segundo Corréa, H. ¢ Corréa, C. (2006), o layout que atende ao modelo da producdo
toyotista prescreve mudancas na organizagao do espago e dos arranjos produtivos
para que os objetivos de toda a “filosofia” e conjunto de técnicas do toyotismo sejam
alcangados. Como o processo de triagem dos objetos postais simples nos Correios
praticamente ndo apresenta variagdes em seus produtos — normalmente envelopes
e cartas —, o layout celular linear em forma de “U” ¢ utilizado, como pode ser
averiguado pela fotografia I.
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Fotografia I — Layout em *°U” do CDD 1

Fonte: Elaboragao propria.

A vigilancia visual sobre os carteiros ¢é realizada pelo supervisor de operagdes
que tem sua mesa de trabalho estrategicamente localizada numa das pontas do “U”,
o que lhe possibilita visualizar a realizagdo das atividades de trabalho. O cargo
de supervisor de operagdes se coaduna, portanto, a essa figura do “capataz”, do
“inspetor” que o taylorismo indicava como necessario ao processo de produgao
para orientar os trabalhadores na execugdo de suas tarefas (TAYLOR, 1989). Fica
evidente, assim, a combinagao de uma organizacao da produg@o com base celular de
inspiragdo no sistema de produgdo toyotista com principios tayloristas de controle
da produgao, hibridismo que seleciona procedimentos operacionais que contribuem
para aumentar os indices de produtividade (ZARIFTAN, 1990; ANTUNES, 2000).

Compreendidos os aspectos de organizagao do /ayout, pode-se pensar no
fluxograma das atividades. O processo de trabalho de um CDD se inicia com a
chegada da carga postal. Com o carro descarregado, funcionarios — normalmente
operadores de triagem ou funcionarios terceirizados — iniciam o processo de
“tratamento” da carga, ou seja, colocam os objetos postais em caixas, separando-os
por formato, como cartas, envelopes e caixas. Em seguida, conta-se a quantidade
de objetos postais que chegaram ao CDD.

Essa mensuragdo da carga é importante para o supervisor de operagdes
controlar o dia de trabalho de acordo com os indices estabelecidos para a unidade.
E importante, portanto, para controlar a capacidade do processo produtivo, isto
¢, o tempo de separagdo dos objetos postais pelos carteiros conforme os bairros e
areas de distribuicdo, embora o foco seja o término da separacdo e a distribui¢ao
de toda a correspondéncia, independente da quantidade de correspondéncias que
chegam ao CDD diariamente. Esse aspecto resulta, em algumas ocasides, em tempos
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adicionais para a separacdo e distribui¢ao dos objetos postais, ja que nao pode
haver ao final da jornada de trabalho objetos a distribuir no CDD. Tais orienta¢des
gerenciais sao convergentes com principios tayloristas, que estabelecem indices de
produgdo baseados nos tempos e movimentos para cada tarefa de trabalho, além de
receber influéncias do sistema de produgao toyotista que preconiza a nao formacao
de “estoques” (BRAVERMAN, 1987; FARIA, 2004; CORREA, H.; CORREA, C,
2006).

Ainda no momento de recepgao da carga, a mesma pode ser verificada e
avaliada, podendo estar em conformidade ou nao-conformidade. Se alguma
irregularidade ou ndo-conformidade for constatada, como a auséncia de selo,
violacdo ou dano ao objeto, a unidade expedidora é autuada para explicar o que
houve com a correspondéncia.

Tal verificagdao dos objetos postais antes do inicio das operacdes estd associada
a ideia de qualidade do sistema toyotista de produgdo. Com isso, o controle dos
objetos ¢ feito diretamente na produgdo, no momento do abastecimento das posicdes
de trabalho e também na separagdo dos mesmos pelos carteiros. Dessa maneira,
as preocupagdes com a qualidade e as condi¢des dos objetos iniciam-se antes do
processo de separagdo, como prevé o toyotismo, € continua durante o processo de
triagem, ja que os funcionarios podem encontrar algum objeto em ndo-conformidade
e encaminha-lo para averiguagdo sem parar o processo de trabalho; logica que remete
ao processo de trabalho na linha de montagem fordista (CORREA, H.; CORREA,
C., 2006; WOMACK; JONES; ROOS, 1992; CORIAT, 1994; ZILBOVICIUS,
1999).

Quando a carga de objetos postais esta separada por formato, compactada e
mensurada, é colocada em caixas posicionadas junto as mesas onde os carteiros as
separam. Além disso, os carteiros sdo orientados a ndo se ausentar de suas posigdes
de trabalho, seja para buscar objetos para triagem, seja para desocupar a mesa de
triagem que porventura esteja com muita correspondéncia. Assim, os carteiros
devem evitar deslocamentos ¢ abandono da posi¢ao de trabalho.

O fato de os carteiros serem orientados a esperar em seus postos de
trabalho as caixas com objetos postais para iniciar as atividades de triagem,
somado a recomendac¢do para que ndo se desloquem durante esse processo,
alinha-se com a concepg¢do fordista para que os operadores ndo saiam de
suas posi¢des de trabalho, pois seriam abastecidos pela linha de montagem
com 0s materiais e matérias-primas necessarios as atividades produtivas. A
fixacdo do trabalhador em seu posto de trabalho proporcionou o aumento de
produtividade as industrias fordistas, ja que a fixacdo do trabalhador possibilitou
a intensifica¢do do trabalho, resultado que inspira os Correios em sua busca
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por eficiéncia e produtividade em suas unidades operacionais (FARIA, 2004;
CORREA, H.; CORREA, C., 2006).

Esse primeiro processo de separacao das correspondéncias ¢ denominado
triagem por distritos (TD), ja que corresponde a separacao das correspondéncias
de acordo com as areas percorridas pelos carteiros. Na fotografia II, pode-se
visualizar como os carteiros se posicionam e realizam o processo de triagem em
suas respectivas mesas de trabalho. A triagem por distritos deve iniciar-se no mesmo
horario para todos os carteiros, em um processo que comeca depois da compactagio
de toda a carga e da mesma estar distribuida para triagem.

Fotografia I1 — Carteiros em triagem de objetos postais

Fonte: Elaboragao propria.

O indice que orienta os supervisores em relacdo ao trabalho do carteiro ¢
formado pela quantidade de objetos separados por hora, isto ¢, 1920 objetos postais.
O carteiro precisa seguir algumas orientagdes ao manipular os objetos postais,
como nao pegar grandes quantidades de cartas para triar, usar o polegar para a
passagem dessas cartas e esclarecer duvidas somente ao final da triagem por distrito
(EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS, 2006). Diante
disso, vemos que os estudos de tempos e movimentos tayloristas influenciam a
condugdo do processo produtivo no CDD. Além disso, esses indices possibilitam o
planejamento da produgdo diaria porque sdo utilizados para calcular a quantidade
de carga postal que ¢ possivel cada empregado manipular numa certa quantidade de
horas de maneira que haja tempo para a distribuicdo desses objetos.

Com o término da separacdo por distritos, os carteiros iniciam o
desabastecimento das mesas de triagem. Cada um recolhe com uma caixa destinada
a cada distrito os objetos correspondentes ao seu itinerario de distribui¢do. E isso
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deve ser realizado de mesa em mesa, sempre no sentido horario e em sincronia.
Nessas ocasides o supervisor de operagdes orienta os carteiros para que evitem os
“gargalos”, isto é, que dois carteiros recolham as correspondéncias em uma mesma
mesa de triagem.

Quando os carteiros terminam de recolher as correspondéncias
correspondentes ao distrito de distribui¢do, tem-se inicio a separacdo por
logradouros (SL). Nessa fase do trabalho, os carteiros devem separar os objetos
postais destinados ao seu distrito por logradouros — ruas ou trechos de ruas — bem
como pela numeracao dessas ruas nas mesmas mesas utilizadas na separacao por
distritos. Tanto a separacdo por distritos como a distribui¢ao por logradouros sao
realizadas com base nos mesmos principios e executadas conforme se visualiza na
fotografia 11, embora na SL seja permitido ao carteiro sentar.

Quando o carteiro termina a SL, ele inicia o ordenamento, que

[...] consiste na colocagdo dos objetos a serem distribuidos na seqiiéncia de
entrega que otimize a percorrida dos carteiros”, sendo que “o ordenamento
deve ser realizado com os carteiros devidamente sentados em suas posigoes
de trabalho, em postura correta”. E essa “seqiiéncia do ordenamento deve
ser a mesma estabelecida no Boletim [...] que traz a ordem de distribuicao
das varias ruas e a disposicdo da numeracdo em cada trecho”. E “sempre
que o carteiro nao tiver conhecimento suficiente da percorrida para fazer o
ordenamento de memoria (ele devera consultar o Boletim de Itinerario). Para
tanto, os titulares desses distritos sdo responsaveis pela atualizagdo constante das
informagdes contidas no Boletim (EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS
E TELEGRAFOS, 2006, p.22).

Na sequéncia das atividades de trabalho, sao preparados depdsitos auxiliares
(DA’s) de correspondéncias. Esses depdsitos sao formados quando o peso permitido
para a bolsa do carteiro ¢ ultrapassado (10 kg para homem e 8 kg para mulher). Com
isso, um carteiro em um veiculo da empresa leva esses depdsitos para um local
estabelecido — normalmente um ponto comercial ou um local de referéncia — onde
sao deixados para o carteiro do distrito.

Em seguida, o carteiro realiza a distribui¢do dos objetos postais pelas ruas
do distrito que lhe corresponde. Com o término dessa tarefa, o carteiro devolve aos
remetentes, com carimbo informando os motivos, as cartas que ndo puderem ser
entregues. Quando finalizada essa atividade, tera cumprido sua tarefa de trabalho e
estara liberado, mesmo que suas oito horas de jornada nao tenham sido preenchidas.
Caso ja tenha ultrapassado as oito horas de trabalho, o carteiro fara hora-extra para
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cumprir a sua tarefa. O trabalho nao pode ficar para o dia seguinte, pois no dia
seguinte as mesmas atividades recomegam.

Importante ressaltar que a logica de trabalho por tarefa estd presente em
todo o processo produtivo (além de ser resultado da logica de tarefas taylorista).
Isso significa que mesmo o carteiro sendo contratado por uma jornada diaria de
oito horas, ele pode deixar a unidade operacional antes de cumprir esse horario,
desde que tenha cumprido sua tarefa, isto €, realizado a distribuicao de toda a carga
postal de seu distrito. Além desses aspectos, deve-se ressaltar que o controle sobre
o processo produtivo inclui o preenchimento do Sistema de Gerenciamento de
Desempenho Organizacional (SGDO) com as informagdes de cada distrito, como o
peso de carga postal, o hordrio em que o carteiro foi e voltou da distribuigdo, etc., o
que permite acompanhar eletronicamente todo o desempenho de cada funcionario.

A seguir, analisa-se como a producdo industrial de servigos na ECT e sua
consequente organizagdo do trabalho influenciam as relagdes sociais e de trabalho
nessa estatal.

A Producao Industrial de Servigos e o Carater Conflitivo da Gestao

A compreensao das relagdes de trabalho no processo produtivo requer,
além de uma analise das relagdes sociais de producdo, a retomada de elementos
conceituais discutidos acerca dos métodos de gestdo que possibilitam compreender
o carater conflitivo das relagdes sociais em unidades operacionais dos Correios.

Sendo assim, para discutir como se configura essa aproximagao idiossincratica
entre relagdes sociais e de trabalho e métodos de gestdo na ECT, deve-se considerar
a logica da produgao industrial de servigo da estatal. Essa l6gica ¢ acionada
quando um cliente ou consumidor vai a uma agéncia de Correios para postar seus
objetos postais. Nesse instante, ao contratar os servicos da empresa, uma relacao
de servigo, tal como a define Gadrey (2001), ¢ estabelecida. Ou seja, o cliente da
ECT, ao contratar os servi¢os da empresa, interage no balcao da agéncia com o
atendente comercial. Nesse instante, o objetivo do cliente € que o seu objeto postal
seja encaminhado ao local de destino seguindo os prazos que sdo estipulados e
informados nessa relagdo de servigo.

Os prazos para a entrega dos objetos postais sdo acordados conforme a
modalidade do servigo postal, que seguem diferentes percursos logisticos que
viabilizam o seu cumprimento. Assim, caso um cliente tenha pressa, ele pode
contratar o servico de SEDEX, que promete a entrega do objeto postal no dia
seguinte ao da postagem, conforme disponibilidade operacional dos Correios na
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cidade de destino. A ECT denomina esse prazo de D+1, isto €, a data da postagem
do objeto mais o dia 1util seguinte para a entrega. Assim como nesse exemplo,
ha diversas modalidades de servigos e prazos, como o SEDEX 10, que além de
prometer seguir o D+1, garante que a entrega ocorrera até as 10:00 h. E assim ¢ para
todos os servigos postais da empresa, que funcionam com prazos estabelecidos e
acordados com os clientes na relagao de servigo estabelecida na agéncia.?

Para que esses prazos sejam cumpridos, os objetos postais seguem em
direcdo aos Centros de Tratamento de Cartas e Objetos Postais (CTCE’s), onde
sdo separados, triados e encaminhados aos CDD’s. Para isso, toda a logistica da
empresa ¢ acionada, incluindo o transporte por via aérea ou terrestre. Quando os
objetos postais chegam aos CDD’s para distribui¢ao aos destinatarios, os prazos
para entrega estdo proximos de findar. Em razdo disso, a ECT trabalha, em situagdes
consideradas “normais”, com o estoque supostamente zero de seus produtos, isto
¢, de objetos postais.

Com isso, a logica que a empresa supostamente segue € a do just in time, ja
que a demanda por seus servigos postais iniciada na agéncia aciona toda a cadeia
produtiva. A logica do just in time, supostamente acionada, exigiria que todos os
setores operacionais da empresa trabalhassem de forma a ndo acumular objetos
postais em suas unidades operacionais para que todos os prazos estipulados e
contratados pelos clientes fossem cumpridos, conforme prevé o modelo toyotista
aplicado em atividades terciarias (ZARIFIAN, 2001), o que demanda o controle do
processo produtivo, aspecto que a producdo de servigos da ECT objetiva abarcar.

No entanto, tal como Zarifian (2001) indica, as empresas que trabalham
dentro da l6gica de uma produc¢ao industrial de servigos costumam nao trabalhar
sob esse aspecto toyotista do just in time, que aponta para a ndo formagado de
estoques, mas sob a logica fordista classica de “estoque minimo”. Nos Correios,
a logica toyotista do just in time em relagao ao fluxo de distribui¢dao de objetos
postais nos prazos assumidos exige o cumprimento da norma de “resto zero” nos
Centros de Distribuicao. Os objetos postais que chegam ao CDD para um dia de
trabalho precisam, necessariamente, ser distribuidos no mesmo dia. Essa é a norma
e a prescricao.

Apesar disso, a logica do “estoque minimo” se apresenta no funcionamento
das atividades de trabalho na ECT. E isso porque os calculos de produtividade
da ECT, principalmente a relacdo estabelecida pela empresa entre quantidade de
funcionarios de uma unidade operacional ¢ a média de objetos postais, podem nao
corresponder a carga real de trabalho. Nesse caso, os funcionarios precisam priorizar
a distribui¢do de algumas modalidades de servicos postais, como SEDEX, objetos

2 Cf. Empresa brasileira de Correios e Telégrafos (2009).
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postais expressos etc. Sendo assim, priorizam-se objetos postais com prazo menor
de entrega, fato que deixa algum “resto” a distribuir por dia, seja no CDD ou no
CTCE. Assim, a logica do “estoque minimo” se sobrepde a do just in time.

No “CDD 17, quando os objetos postais chegam para as atividades de
trabalho, exige-se que os carteiros distribuam todos os objetos postais do dia,
mesmo que para isso necessitem aumentar a produtividade, ou seja, a velocidade
de triagem dos objetos postais. Com isso, tal como apontou Zarifian (2001), tem-
se uma intensificacdo do trabalho no CDD a partir da logica do “resto zero”, que
mesmo nao sendo atingida ¢ a “meta” a ser alcangada em todos os distritos e por
todos os carteiros. O controle do “resto” de objetos postais ¢ importante para a
empresa, de tal forma que no sistema eletronico de monitoramento das atividades
de cada carteiro — SGDO — ha um campo especifico para informar qual € o resto
do carteiro/distrito no dia. A soma de todos esses “restos” dara o quantitativo de
todo o CDD.

Diante da intensificagao do trabalho na triagem e na distribui¢ao dos objetos
postais no “CDD 17, uma légica temporal na realizacdo das atividades € acionada e
passa a orientar as a¢des dos carteiros, desde o processo de triagem até a distribuicao
dos objetos postais. Esse aspecto leva a uma fragmentacao e individualizacdo das
atividades de trabalho ndo s6 no CDD, mas também em outras areas operacionais
da ECT, fato também analisado por Junquilho e Leite-da-Silva, que colocam essa
questao — constatada em pesquisa realizada também nos Correios — nos seguintes
termos:

[...] ha muitas dificuldades para a colaboragdo e solidariedade nos ambientes
de trabalho da XYZ [Diretoria da ECT onde realizaram a pesquisa], sendo
importantes causas para tanto a pressdo e a noc¢do de tempo e do cumprimento
de prazos, prejudicando o ato de dar atencdo a terceiros. Na area operacional,
principalmente, ¢ citado o regime de “tarefas” como um dos responsaveis
pela idéia de cada um executar o que lhe ¢ cobrado, ansioso por cumprir uma
determinada quantidade de trabalho [...] JUNQUILHO; LEITE-DA-SILVA,
2004, p.144).

A pressao, a nogdo de tempo e de cumprimento de prazos apontados como
causas para a falta de solidariedade e de uma dificuldade de colaboragdo entre os
funcionarios da ECT por Junquilho e Leite-da-Silva (2004), aspectos que também
foram observados no “CDD 17, sdo elementos cujas motivagdes ultrapassam as
caracteristicas comportamentais dos gestores ¢ funcionarios. Pela discussédo ja
apresentada, dissociar a organizacao do trabalho no “CDD 1,” a produgao industrial
de servigos nos Correios e as caracteristicas das relagdes de trabalho encontradas
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impossibilita compreender a real dimensao desses aspectos e as relacdes de trabalho
e gestdo vivenciadas.

A falta de solidariedade e cooperag@o que Junquilho e Leite-da-Silva (2004)
apontam como ausentes nas relacdes sociais entre os funcionarios da ECT sao
decorrentes, como citado, da pressdo, da nogdo de tempo ¢ do cumprimento dos
prazos. Essas caracteristicas vivenciadas e percebidas pelos funcionarios da area
operacional apresentam sua origem nao somente no comportamento dos gestores,
mas principalmente na organizagao do trabalho e nas praticas de gestdo da produgao.
A nocdo de tempo escasso que os carteiros apresentam decorre da ldgica do
“resto zero”, aspecto que pode ser compreendido a partir das falas dos préoprios
trabalhadores nos excertos a seguir, que apresentam uma disputa entre os carteiros
em decorréncia da aceleracdo das atividades de trabalho; fato que acirra o carater
conflitivo das relagdes sociais:

Hé colegas que incitam a competitividade entre as equipes de trabalho com
agressoes camufladas de brincadeiras do tipo: ‘somos elite e temos que acabar a
triagem mais rapido que eles’ ou ‘nessa equipe ai s6 tem distrito de moca porque
vocés acabam todos cedo’ (Carteiro 1).

Sédo os ditos ‘amigos’ que ndo podem ver um colega faltar por estar doente que ja
fazem acusagdes de preguica ou que ficam procurando moéveis [mesas de triagem]
com notas pra colocar [na mesa do carteiro que faltou] para acusar o colega de
incompetente. Ja vi até gente dizendo que uma carteira devia ter tomado punigdo
por ter reclamado de como a triagem tinha erros demais [de direcionamento das
correspondéncias, o que aumenta o tempo de triagem por dupla separacao dos
objetos] (Carteiro 5).

Como se observa, os procedimentos de gestdo no “CDD 1” — principalmente
a necessidade de intensificar a velocidade de triagem em razao da nocao de tempo
que perpassa o processo de trabalho e a necessidade de atingir ¢ manter os indices
de triagem — acirram o conflito entre os carteiros, que estabelecem uma vigilancia
mutua para que atinjam os mesmos indices e terminem o processo de triagem ao
mesmo tempo, € ndo em momentos diferenciados como permite cada subsetor (cada
lado do “U” no layout).

Sendo assim, a norma, o padrdo e o indice de triagem ensejam a instaura¢ao
de uma disputa entre os proprios carteiros envolvidos no processo de trabalho, fato
que coloca o foco dos conflitos nas atividades de trabalho de cada funcionario € ndo
nos métodos de gestdo. Alids, aspecto esse que o toyotismo preconiza por meio da
propria organizagao do layout de producdo, que permite a cada trabalhador exercer

Estud. sociol., Araraquara, v.16, n.31, p.529-556, 2011 549



Taden Gomes Teixeira

a vigilancia durante os processos de trabalho, fato que o layout em “U” do “CDD1”
permite pela existéncia de dois setores de triagem e pela visibilidade e exposicao
dos trabalhadores entre si e perante os gestores.

Essas caracteristicas das atividades de trabalho e das relagdes de trabalho, ao
se associarem a logica do trabalho por tarefa, pressionam cada um dos funcionarios
para que realizem suas atividades de maneira fragmentada e individualizada. Como
a distribuicao postal depende unicamente de cada carteiro no distrito, cada um desses
funcionarios do CDD exerce suas atividades de forma intensa e individualizada, com
o0 objetivo de terminar sua tarefa no menor prazo a fim de ser liberado mais cedo,
ou mesmo para que deixe a empresa dentro de uma jornada de trabalho sem horas
extraordinarias.

Essa situacdo propicia, portanto, a existéncia de conflitos entre os proprios
carteiros. Um caso emblematico observado relaciona-se com os carteiros motoristas
da Kombi que realizam a entrega dos depdsitos auxiliares — mais precisamente
na substitui¢@o dos carteiros que dirigiam. O motorista responsavel pela entrega
dos depositos, ja acostumado a essa atividade, era considerado agil pelos carteiros,
pressionando muitos para que terminassem de preparar os depositos antes do horario
de almogo a fim de realizar a distribui¢ao dos depdsitos. Em busca de melhores
condicdes de trabalho, como ele revelou em conversa com o pesquisador, buscou
transferéncia para o Centro de Encomendas Expressas, pois 14, segundo ele, ndo ha
o regime de tarefas e possui mais tranquilidade para realizar sua jornada de trabalho
sem precisar recorrer a horas extraordinarias para realizar sua tarefa.

O carteiro escolhido para substitui-lo, selecionado dentre os proprios colegas
de trabalho, era considerado menos 4agil pelos carteiros porque os depdsitos estavam
sendo entregues com muito atraso. Muitos falaram em espera na rua por mais de
uma hora. Em razdo das constantes reclamacoes dos carteiros, houve uma sucessao
de intrigas. Segundo o novo motorista, ele “sabia que queriam” lhe “passar a perna”.
Para ele — que foi afastado da fung@o — o objetivo era “sacaneéd-lo”. A resposta oficial
para seu afastamento da fungao foi a sua recusa em realizar novo teste para averiguar
sua habilidade ao volante. O carteiro motorista explicou sua recusa: _ “nao fiz o
teste porque ja estava motorizado, o ‘Gualberto’ [chefe do CDD] que me colocou 14
e agilizou tudo”. Pela observacdo e conversa com carteiros, verificou-se que a ideia
acerca da “lerdeza” do carteiro afastado da fun¢do de motorista era generalizada,
razdo pela qual pressionaram o gestor do CDD para substitui-lo. Com isso, foi
possivel acompanhar diversas conversas relacionadas ao evento, com intrigas e
conflitos relacionados ao incidente.

Nesse caso observado, verifica-se que a no¢do de tempo que a logica da
tarefa pressiona os carteiros para que realizem suas atividades no menor tempo
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possivel, o que inclui a entrega dos depdsitos auxiliares em tempo habil pelos
motorizados nos postos indicados, sendo o atraso sera generalizado, o que impedira
nao s6 o cumprimento dos prazos, mas também demandara de cada carteiro um
tempo extra de trabalho. Sendo assim, como o trabalho de distribuicao ¢ realizado
individualmente e de forma fragmentada, sendo cada carteiro responsabilizado pelo
seu proprio distrito, a intensificagdo do trabalho individual demanda, coletivamente,
que a maioria dos carteiros realize, num mesmo compasso, as atividades de trabalho.
Quando nio se segue essa cadéncia, conflitos e dissensdes emergem das relagoes
entre 0s carteiros.

Nesse sentido, outros aspectos relacionados a gestdo também sao fonte de
conflitos, como os chamados “gatos” de triagem, ou seja, o direcionamento errado
de objetos postais durante a triagem por distritos. Como existe um indice de triagem
na distribui¢do, ¢ preciso triar num compasso constante, o que ocasiona esse
direcionamento errado de objetos entre distritos. Muitos carteiros, durante a TD,
chegaram a solicitar a presenga do supervisor de operagdes junto a mesa de triagem
de outro carteiro para averiguar os seus “gatos”. Eram constantes as brincadeiras
direcionadas nesse sentido: “falta de competéncia”, “carteiro feito nas coxas”, “joga
carta errado pra mae”, etc. Um dos carteiros, pelas incisivas discussdes sobre “gato”
com alguns colegas, ndo conversava com pelo menos outros cinco carteiros.

A disputa entre os proprios carteiros, assim, quando estabelecida durante a
jornada de trabalho permite que o conflito e as disputas entre os funcionarios sirvam
aos gestores como instrumento de controle da insatisfacdo, pois ao deixar de focar
nos métodos de gestdo, direcionando a insatisfacdo contra as relacdes sociais de
producdo assimétricas — contra a empresa, no caso —, ¢ o colega de trabalho que
se torna o sujeito da insatisfacao e responsabilizado pelas condi¢des de trabalho.
Deve-se ressaltar, no entanto, que ha uma insatisfagao direcionada a empresa e acdes
de resisténcia aos procedimentos de gestdo que ndo foram tratados neste artigo,
j& que ndo foi o foco da analise. No entanto, essas insatisfacdes ndo sdo capazes
de arrefecer o carater conflitivo das rela¢des sociais provocado pelos métodos de
gestdo, propiciando, assim, que a insatisfagdo e o conflito entre colegas de trabalho
sirvam para manuten¢ao do controle gerencial.

Dessa maneira, o carater conflitivo da gestao se configura a partir do vinculo
entre métodos de gestdo que forjam relacdes sociais sui generis. No caso dos
Correios, o carater conflitivo da gestdo se configura a partir da nog¢ao de “tempo
escasso” que a logica do just in time impde, associado a pressao pela intensificacio
das atividades de trabalho no CDD para atingir o “resto zero” e cumprir os prazos,
resultando na fragmentacao das atividades de trabalho e individualiza¢ao das tarefas,
o que leva a disputas e conflitos direcionados nao a organizagdo do trabalho ou as
relagdes sociais de produgdo, mas aos colegas de trabalho. Sao esses elementos que
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analisados conjuntamente permitem tratar da configuragdo, no caso analisado, de
um carater conflitivo das relagdes sociais pela gestao.

Consideracoes Finais

Discutiu-se nesse artigo os métodos de gestdo e a influéncia que exercem
sobre as relagdes de trabalho nos Correios. Os aspectos que constituem uma
producdo industrial de servigo foram analisados na ECT e tiveram suas
caracteristicas analisadas. Nesse sentido, constatou-se que a ECT vem, ao longo dos
anos, estruturando e organizando suas atividades operacionais no setor de tratamento
e distribuicdo de objetos postais com base em modelos de gestdo tipicamente
industriais, como o taylorismo ¢ o toyotismo. A partir da sele¢do de ferramentas e
caracteristicas desses modelos, a ECT constituiu um modelo hibrido de gestdo de
suas atividades operacionais.

Esses métodos de gestdo, no entanto, ao serem adotados na gestao de servigos
e integrados as especificidades do setor postal, como os prazos estabelecidos pela
ECT na relacdo de servigo com seus clientes, propiciam e configuram relagdes
de trabalho marcadas pela cadéncia acelerada das atividades de trabalho, pela
nog¢ao de tempo escasso para cumprir os prazos estipulados, aspectos que tornam
as atividades de trabalho cada vez mais fragmentadas e individualizadas, ja que
centradas individualmente em cada funcionério por meio das tarefas delegadas.

Sendo assim, as relagdes sociais entre os carteiros apresentam-se conflituosas
pelas disputas forjadas a partir dos esforgos para a realizagdo das atividades de
trabalho, bem como por intensas disputas para conclus@o das tarefas de trabalho,
elementos que tornam o dissenso e conflito parte integrante das relagdes sociais
no ambito da unidade operacional. Tais conflitos nas relagdes sociais entre os
trabalhadores propiciam a reproducao das relagdes sociais de produgao, ja que as
insatisfagdes sdo direcionadas ndo contra as agdes gerenciais, mas contra colegas
de trabalho, o que favorece o arrefecimento das insatisfacdes compartilhadas pelos
trabalhadores e individualiza as demandas por mudanca, com cada trabalhador
focando em seu distrito. Conjuntamente, essas imbricagdes entre as caracteristicas
dos métodos de gestdo e das relagdes sociais no ambito do trabalho configuram o
carater conflitivo da gestdo abordado neste trabalho.

As caracteristicas das relagdes de trabalho e das praticas de gestdo na ECT
constituem-se em um indicio. E provéavel que organizagdes empresariais com préticas
de gestdo que fagam uso de um modelo industrial de servigos na conducao de suas
atividades e que necessitam do uso intensivo de for¢a de trabalho em suas atividades
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haja semelhangas, o que podera corroborar estudos que indicam uma imbricacao
entre o universo da gestdo e das relagdes sociais ¢ de produgdo nas organizagdes.
Esses elementos juntos, mesmo que possibilitem uma maior produtividade, também
implicam, quase sempre, em relagdes de trabalho que ndo consideram os sofrimentos
e os problemas causados aos trabalhadores em decorréncia dessas vivéncias nas
organizagdes. Conhecé-los, portanto, € o primeiro passo para sua superagao.

INDUSTRIAL PRODUCTION OF POSTAL SERVICES
AND THE CONFLICTUAL DIMENSION OF LABOR
MANAGEMENT IN THE BRAZILIAN POST OFFICE

ABSTRACT: In this paper, the result of a study in the Empresa Brasileira de
Correios e Teléegrafos (ECT), aimed to understand how ECT is used in industrial
techniques and principles to organize their work process and how these methods
of management from an industrial model influences the setting of labor relations.
To reach this objective, we sought to answer the following questions: How does
management practices of the working process of a service company have been
organized on an industrial logic and how are its characteristics? How social
relations among employees of an operating unit have their relationships influenced
by these management practices? How these social relations are articulated with
the management of labor relations? The survey was conducted in a Post Office
Domiciliary Distribution Center and included interviews with postal workers and
managers, document analysis and direct observation of work activities. There is a
hybrid of management practices, control over workers and authoritarian relations
at work, besides constant pressure, work intensification, individualization and
fragmentation of activities and a notion of “limited time” very accentuated. Aspects
of management that provide a conflictual dimension of social relations among
workers.

KEYWORDS: Production management. Industry services. Post office. Labor
relations. Conflict.

Agradecimentos

Agradeco a Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) pelo apoio financeiro e aos trabalhadores que participaram da pesquisa.

Agradeco também ao parecerista, cujas criticas possibilitaram o
aperfeicoamento do artigo.

Estud. sociol., Araraquara, v.16, n.31, p.529-556, 2011 553



Taden Gomes Teixeira

Referéncias

ANTUNES, R. Adeus ao trabalho?: ensaios sobre as metamorfoses e a centralidade do
mundo do trabalho. 7.ed. Rev. Ampl. Sao Paulo: Cortez; Campinas: Ed. da UNICAMP, 2000.

BARDIN, L. Analise de conteudo. 3.ed. Lisboa: 70, 2006.

BRAGA, R. Infotaylorismo: o trabalho do tele-operador e a degradagao da relacdo de servigo.
Revista de Economia Politica de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion,
Madri, v.8, n.1, p.1-15, 2006.

. A nostalgia do fordismo: modernizacdo e crise na teoria da sociedade salarial. Sdo
Paulo: Xama, 2003.

BRAVERMAN, H. Trabalho e capital monopolista: a degradacdo do trabalho no século
XX. 3.ed. Rio de Janeiro: LTC, 1987.

BEST, M. H. The new competition: institutions of industrial restructuring. Cambridge:
Harvard University Press, 1990.

BOVO, C. R. M. Os correios no Brasil e a organizacao racional do trabalho. Sao Paulo:
Annablume, 1997.

CORIAT, B. Pensar pelo avesso: o modelo japonés de trabalho e organizagdo. Rio de
Janeiro: Ed. da UFRIJ, 1994.

CORREA, H. L.; CORREA, C. A. Administracio da producio e operagdes. Sio Paulo:
Atlas, 2006.

EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS [ECT]. Precos e prazos.
Disponivel em: <http://www.correios.com.br/precosPrazos/>.Acesso em: 06 dez. 2009.

. Sistema de Melhorias em CDD’s (SMEL): processo produtivo. Brasilia, 2006.

. Gestao da produtividade aplicada aos Correios: educagio para a produtividade.
Brasilia, 2005.

FARIA, J. H. de. Economia politica do poder: uma critica da Teoria Geral da Administragéo.
Curitiba: Jurud, 2004.

FARIA, J. H. de; MENEGHETTI, F. K. A instituicdo da violéncia nas relagdes de
trabalho. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO DOS PROGRAMAS DE
POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 26., 2002, Salvador. Anais... Salvador:
ENANPAD, 2002.

554 Estud. sociol., Araraquara, v.16, n.31, p.529-556, 2011



A produgdo industrial de servigos postais e o cardter conflitivo da gestio do trabalho nos correios

FLEURY, A.; VARGAS, N. (Org.). Organizac¢io do trabalho. Sao Paulo: Atlas, 1983.

GADREY, J. Emprego, produtividade e avaliagdo do desempenho dos servigos. In:
SALERNO, M. S. (Org). Relacio de servico: produgdo e avaliacdo. Sdo Paulo: Ed. do
SENAC, 2001. p.25-65.

HARVEY, D. A condi¢do pés-moderna. Sao Paulo: Loyola, 1992.

HUMPHREY, J. Adaptando o ‘modelo japonés’ ao Brasil. In: HIRATA, H. (Org.). Sobre o
“modelo” japonés: automagao, novas formas de organizagao e de relagdes de trabalho. Sdo
Paulo: EDUSP, 1993. p.137-152.

GRUN, R. Taylorismo e fordismo no trabalho bancario: agentes e cenarios. Revista
Brasileira de Ciéncias Sociais, Sdo Paulo, v.2, n.1, p.13-27, 1986.

JUNQUILHO, G.; LEITE-DA-SILVA, A. Carta de valores versus carta de intengdes: uma
reflexdo sobre a abordagem integrativa da dimensao cultural em organizagdes. Organizac¢io
& Sociedade, Salvador, v.11. n.31, set/dez. 2004.

KUMAR, K. Da sociedade pés-industrial a pés-moderna: novas teorias sobre o0 mundo
contemporaneo. Rio de Janeiro: Zahar, 1997.

LEITE, M. P. Trabalho e sociedade em transformag¢ao: mudancgas produtivas ¢ atores
sociais. Sao Paulo: Perseu Abramo, 2003.

. Reestruturacdo produtiva e sindicatos: o paradoxo da modernidade. In:
(Org). O trabalho em movimento. Campinas: Papirus, 1997. p.9-30.

LINHART, D. A desmedida do capital. Sdo Paulo: Boitempo, 2007.

SALERNO, M. S. A Seu servico: interrogagdes sobre o conceito, os modelos de producao
e o trabalho em atividades de servigo. In: . (Org.). Relacéo de servico: produgdo ¢
avaliacdo. Sao Paulo: Ed. do Senac, 2001. p.9-22.

. Modelo japonés, trabalho brasileiro. In: HIRATA, H. (Org.). Sobre o “modelo”
japonés: automacdo, novas formas de organizacao e de relagdes de trabalho. Sdo Paulo:
EDUSP, 1993. p.137-152.

SEGNINI, L. R. P. Relagdes de género e racionalizagdo do trabalho em servigos de
atendimento a distancia. In: SALERNO, M. S. (Org.). Relagdo de servico: producido e
avaliagdo. Sao Paulo: Ed. do Senac, 2001. p.151-181.

PERROT, M. Os excluidos da histéria: operarios, mulheres e prisioneiros. Rio de Janeiro:
Paz e Terra, 1988.

Estud. sociol., Araraquara, v.16, n.31, p.529-556, 2011 555



Taden Gomes Teixeira

TAYLOR, W. F. Principios de administracio cientifica. 7.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1989.

WOMACK, J. P; JONES, D.; ROOS, D. A maquina que mudou o mundo. Rio de Janeiro:
Campus, 1992.

WOOD JR, T. Fordismo, toyotismo e volvismo: os caminhos da industria em busca do tempo
perdido. Revista de Administra¢ao de Empresas, Sdo Paulo, v.4, n.32, p.6-18, 1992.

ZAMBERLAN, F.; SALERNO, M. S. Racionalizagdo e automatizacdo: a organiza¢do do
trabalho nos bancos. In: FLEURY, A.; VARGAS, N. (Org.). Organizacio do trabalho. Sao
Paulo: Atlas, 1983. p.172-194.

ZARIFIAN, P. Mutagdo dos sistemas produtivos ¢ competéncias profissionais: a producdo
industrial de servico. In: SALERNO, M. (Org). Relacao de Servico: producao e avaliacdo.
Sao Paulo: Editora do SENAC, 2001. p.67-93.

. As novas abordagens da produtividade. In: MELLO, R. S. (Org.). Gestao de
empresas, automacio e competitividade: novos padrdes de organizacao e de relagdes de
trabalho. Brasilia: IPEA, 1990. p.73-97.

ZILBOVICIUS, M. Modelos para a producio, producio de modelos: génese, ldgica e
difusdo do modelo japonés de organizagdo da produgdo. Sao Paulo: AnnaBlume, 1999.

556 Estud. sociol., Araraquara, v.16, n.31, p.529-556, 2011




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


