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A busca do estabelecimento de assimetrias ou correlagdes entre
tecnologias e organizagdes — ou, mais precisamente, o entendimen-
to das relagdes entre padrdes tecnolégicos e padrdes organizacionais
— & recorrente nos campos da Teoria das Organiza¢des, da Socio-
logia Industrial e da Sociologia do Trabalho. Woodward (1977), por
exemplo, em seu classico trabalho baseado em ampla e prolongada
pesquisa realizada junto a empresas inglesas localizadas em South
Essex, identificou correlagdo positiva entre padrdes tecnoldgicos,
expressos em termos de sistemas produtivos, e padrdes organiza-
cionais, definidos enquanto estrutura organizacional da empresa. A
partir dessa identificacao a autora propds uma tipologia de empresas
de acordo com os seus sistemas produtivos.

Na tipologia proposta por Woodward, as empresas foram clas-
sificadas como fabricantes de unidades e de pequenos lotes, fabri-
cantes de grandes lotes em massa, indUstrias por processamento e
industrias de sistema combinado. Essa classificagfo reflete, segundo
a autora, graus variados de avango técnico, com o primeiro sistema
situando-se no inicio da escala de complexidade técnica e o terceiro
no fim (figura 1).

Woodward classificou as estruturas organizacionais das empresas
em organizacdo em linha, funcional e linha-assessoria. Tal classifi-
cacdo foi estabelecida a partir da observagao de dois tipos institu-
cionalizados de divisao do trabalho: o vertical — correspondendo &
divisdao do trabalho entre linha (execucéo) e assessoria (concep¢ao)
— e o horizontal — traduzindo a especializacio por funcdes. Dessa
forma, pode-se afirmar que a estrutura organizacional de uma em-
presa espelha suas sistematicas global e formal de organizagdo do
trabalho e de distribuicdo do poder. Na organizacdo em linha, a

autoridade emana diretamente do executivo-chefe para os varios

subordinados imediatos e destes para os demais trabalhadores. Na
funcional, a base de trabalhadores recebe ordens de varios supervi-
sores especializados, cada qual responsavel por uma fungéo parti-
cular. Na organizacdo em linha-assessoria, a autoridade de linha
mantém-se por ser funcional a assessoria e ndo a supervisdo.
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Figura 1: Sistemas de Produgdo na Industria de South Essex

Dados esses padrdes, Woodward enunciou que o
sistema produtivo é a variavel preponderante na de-
terminagdo da estrutura organizacional. Segundo a au-
tora, é possivel estabelecer para cada sistema de pro-
ducdo uma forma particular de organizagdo que lhe
seja mais apropriada, uma vez que, ao se avangar na
complexidade tecnolégica dos sistemas produtivos, ob-
serva-se: crescimento dos niveis de administragdo nos
departamentos de produgao; maior amplitude de con-
trole do executivo-chefe e, em contraste, menor por
parte das chefias intermediérias; diminui¢do da pro-
porgao do orgamento destinada a salérios, ordenados
e despesas semelhantes. As relagdes industriais pare-
cem ser melhores, devido a menores pressao e tensao
(fruto de grupos de trabalho menores, amplitudes re-
duzidas de controle na administragio intermediéria,
simplicidade da rotina de controle e, em muitos casos,
desses controles estarem incluidos no préprio proces-
so de fabricagao).

Outras caracteristicas registradas foram: aumento
da proporcéo ce administradores e supervisores com
relacdo a pessoal nao-supervisor; demanda adicional
de habilidades administrativas e supervisoras; elevagao
do tamanho do grupo administrativo & condigéo de
indicador de grandeza da empresa, em substituicdo
ao tradicional nimero total de empregados; existéncia
de politica sistematica de treinamento administrativo;
prevaléncia do mecanismo de promog&o para o preen-
chimento dos postos administrativos; crescimento do
grupo administrativo e de apoio, da mesma forma que
o administrativo e de supervisao; e elevaco da relagéo
entre méao-de-obra indireta e direta.

Noble (1984) reconheceu que, de maneira geral,
h4& consenso sobre as tecnologias de produgédo e as
relagdes de produgéo (incluindo a organizagao do tra-
balho) estarem de alguma forma relacionadas. Segun-
do o autor, as clivergéncias surgem quando se procura
explicitar a natureza dessa relagdo. Algumas explica-
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¢des sdo de natureza determinista: a tecnologia é to-
mada como a varidvel independente que atua sobre
as relacdes de produgio — variavel dependente —,
modificando-as. Outra vertente, mais recente, & qual
o autor se filia, desloca a abordagem deterministica
substituindo-a pela compreensao de que, na realidade,
se verifica uma relacio dialética, biunivoca, entre as
duas variaveis.

Para a tltima vertente, os impactos da adogéo de
novas tecnologias nas relagdes sociais no interior das
empresas dependem mais das escolhas materializadas
nos sistemas técnicos selecionados, pois, historica-
mente, o conjunto das alternativas tecnolégicas pos-
siveis & sempre maior do que o das alternativas pra-
ticadas. Por que algumas alternativas sdo selecionadas
e outras ndo? Quem exerce o poder de escolha? Quais
os condicionamentos do processo de difusdo tecnolé-
gica?

As formas de gerir a méo-de-obra
e distribuir o poder dentro da
organizagdo gozam de relativa
autonomia frente a tecnologia.

Em seu trabalho, Noble (1984) avanca a posicdo
de que as escolhas so feitas por quem detém o poder
para tanto e, por isso, refletem os seus interesses
ideolégicos, a sua posicio social e as suas relacées
com as demais pessoas na sociedade. Em outras pa-
lavras, as escolhas tecnolégicas consubstanciam uma
dada correlagio de forcas, em um momento histérico
especifico, em uma sociedade particular. Como nas
sociedades capitalistas essa correlacao de forcas é,
em (Ultima instancia, favoravel ao capital, a tendéncia
é a tecnologia reforcar os padrbes existentes de rela-
¢Bes sociais.

Tal afirmagéo néo implica aceitar que a relacéo de
causa-efeito existente & automaética. Apesar da ten-
déncia geral de confirmar os padrdes de relagdes so-
ciais, os impactos gerados por essas escolhas sdo me-
diados por uma série de fatores, com seu resultado
final dependendo, no limite, da for¢a relativa dos en-

volvidos no processo. Segundo Noble, freqiientemente
os efeitos observados por mudangas tecnolégicas néo
correspondem as expectativas implicitas nas concep-
¢Oes originais.

Portanto, se o processo de difusdo for condicio-
nado socialmente, isto &, se estiver subordinado a
correlacdo de forgas operantes na sociedade de ma-
neira geral, pode-se afirmar que seus impactos sobre
os padrbes das microorganizacdes, para além dos
limites postos pela prépria tecnologia, serdo tam-
bém influenciados por uma série de fatores: resis-
téncias no chiio da fabrica, nivel de adesdo das ge-
réncias, predominéncia ou nio dos objetivos ope-
racionais e de controle sobre os estratégicos, dentre
outros (Noble, 1984; Wood, 1982; Boddy, 1985;
Crivellari & Teixeira, 1989). Em outras palavras, as
formas de gerir a mao-de-obra e distribuir o poder
dentro da organizacio gozam de relativa autonomia
frente & tecnclogia.

Dado esse breve referencial te6rico, pode-se definir
os dois objetivos deste trabalho: verificar o grau de
aplicabilidade da tipologia proposta por Woodward
em um contexto s6cio-histérico-cultural diferenciado;
e testar duas hipéteses, amparadas nas referidas for-
mulacées de Noble. Na primeira hipétese, as novas
tecnologias nao estdo amalgamadas com padrdes de-
finitivos de organizacio. Na segunda, derivada da pri-
meira, embora reconhecendo que as tecnologias de
processo continuo facilitam a emergéncia de novas
formas de administracio e organizacio do trabalho,
admite-se que esse mesmo processo produtivo permite
inimeras formas de administrar.

Esses objetivos serdo perseguidos através da analise
de trés estudos de casos: um desenvolvido por Crivel-
lari & Teixeira (1989), outro por Nalpern (s.d.) e o
terceiro realizado pelos autores deste trabalho. Em
comum, os estudos trabalham com empresas que ope-
ram processos continuos — considerados os mais
avancados tecnologicamente, de acordo com a tipo-
logia de Woodward. Portanto, torna-se necessario ex-
plicitar as caracteristicas tecnolégicas e de trabalho
de processos continuos antes de analisar os trés casos
referidos.

CARACTERISTICAS DE PROCESSOS
CONTINUOS

As caracteristicas essenciais dos sistemas produti-
vos em indastrias de processo continuo s3o:
* indiferenciacio e indivisibilidade de matérias-primas
e insumos dentro do processo;
* processos fisico-quimicos — desencadeados pela mis-
tura de reagentes e/ou pela altera¢io de parametros
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(pressao, temperatura, volume, densidade e veloci-
dade) — constituem os atos produtivos essenciais;

* equipamentos parecem uno, interligados, permitin-
do, no méaximo, a distingdo de etapas no interior
do processo de fabricagéo, e atendem a um sistema
de controle;

* sistema de controle compreende, na maioria das
vezes, controle localizado junto ao equipamento
(sem sistema automatizado de corregdo de desvios
dos parametros); controle com sistema automatizado
de correcao de desvios ainda localizado junto a cada
equipamento; e um grande painel de controle, lo-
calizado em uma sala, que centraliza informagdes
criticas de todas as fases do processo (Ferro, Truzzi
& Toledo, 1985).

Esse modus operandi das industrias de processo
continuo determina a sua caracteristica organizacional
mais relevante: desvinculagdo entre ritmo de trabalho
e ritmo de produgéo. Esta caracteristica néo implica,
como poderia concluir um observador apressado, ser
o trabalho vivo irrelevante ao processo, mas sim que
as habilidades requeridas do trabalhador deixam de
ser as do tipo motor e manual, demandando as de
cunho perceptivo e conceitual. Do desempenho do
trabalhador, monitorando os equipamentos e resol-
vendo problemas de forma &gil, depende a maximi-
zacéo do rendimento das instalagGes, ou seja, a apro-
ximacao entre producao real e capacidade instalada
(Ferro, 1989; Woodward, 1977).

Assim, se as atividades manuais estdo quase que
totalmente absorvidas nas indistrias de processo con-
tinuo pelas méquinas e equipamentos, & méo-de-obra
cabe, fundamentalmente, o desempenho de atividades
de monitoracdo e supervisao dos equipamentos, in-
terpretacido de parametros e corregao de problemas
surgidos ao longo da jornada de trabalho. Devido a
imponderabilidade desses eventos, as intervengdes dos
trabalhadores, em grande parte, nao podem ser pro-
gramadas (Ferro, 1989).

Dessa forma, infere-se que as relagdes prevalecentes
em processos continuos sdo as de homem-méaquina e
de maquina-produto, em lugar da tradicional homem-
produto. Neste quadro, os requisitos exigidos da méo-
de-obra referem-se a dominio de amplo repertério de
respostas, independéncia de supervisdo, significativo
grau de iniciativa prépria, ampla margem de responsa-
bilidade e capacidade de adaptagdo a situagdes novas.

Os operadores de processo, além de atuarem com
diferenciado contetido de trabalho, sdo guindados a
condicéo de categoria fundamental do trabalho indus-
trial. Dado que as suas respostas as situagdes proble-
maéticas tém de ser imediatas, os operadores, mais do

que qualquer outra categoria de trabalhadores nessa
indastria, tendem a depender cada vez menos da su-
pervisao. Seu ritmo de trabalho é bastante irregular,
variando de situacbes de monotonia as de azadfama e
elevada tensdo (Ferro, 1989).

Ferro, Truzzi & Toledo (1985), baseando-se no fato
de grande parte do controle da produtividade e da efi-
ciéncia da produgéo ndo estar relacionada com o tra-
balho direto, sugerem a probabilidade de redugao dos
niveis hierdrquicos nas organizagdes de processo conti-
nuo. Assim, pode-se aduzir que esses autores, como
Woodward, supdem forte grau de correlagéo entre as
variaveis tecnologia e organizagdo. Porém, sob o ponto
de vista deste trabalho, as formas de organizagéo gozam
de autonomia relativa frente s tecnologias. A exposicéo
de evidéncia empirica que sustente esta ultima hipbtese
sera o objetivo no préoximo tépico.

ESTUDO DE CASOS

Empresa A

A empresa A é produtora de uma resina termo-
plastica, segmento incluido na industria petroquimica
brasileira. Opera duas plantas do mesmo produto, uma
localizada em Maua-Sao Paulo e outra em Camagari-
Bahia. Como reflexo de padrées tecnolégicos e niveis
de produtividade compativeis com suas concorrentes
nos mercados extemo e interno e com base nos in-
dicadores de rentabilidade e exportagdo pode-se con-
siderar a empresa bem-sucedida em seu campo de
atuacgao.

O processo produtivo é dividido em duas grandes
etapas interdependentes: polimerizagdo e extruséo.
Com a polimerizagao obtém-se a resina (ou polimero)
em pbé. Através da extrusdo o produto transforma-se
em graos e, com a aplicacio de aditivos e estabiliza-
dores, estes sdo classificados em grades, diferencia-
dos pelas propriedades necessérias as aplicagdes fi-
nais.

A instrumeritagdo de controle de processo adotada
é do tipo elétrico-analégica, distribuida em duas salas
de controle. O trabalho de operacio divide-se entre
os operadores de campo — que monitoram os con-
troles, automaticos ou néo, existentes no equipamento
— e os de painel — que monitoram as variaveis do
processo nas salas de controle.

Quanto a classificacdo dos sistemas produtivos de
Woodward, considera-se que a empresa é de produgéo
por processamento, com sistema produtivo organiza-
do em regime de processo continuo (figura 1).

O organograma da empresa (figura 2) espelha uma
estrutura tipica de linha, confirmando as evidéncias
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Geral da Manutengédo Manutengéo
Fébrica Instrumentagéo Mecanica
Operador-Chefe instrumentistas Mecénicos
Operadores

Figura 2: Organograma (Simplificado) da Empresa A

coletadas por Woodward para empresas que operam
processos continuos. Pode-se considerar, entretanto,
que a relagio triangular estabelecida no departamento
de produgio entre supervisores de turno, gerentes de
divisdo de polimerizacio e extrusio e gerente de pro-
dugdo foge aos padrdes das estruturas de linha. Na
verdade, existe uma situacido de duplicidade de co-
mando sobre os supervisores de turno.

Na geréncia de producio, base das anélises de
Woodward sobre niveis hierarquicos, existem apenas
trés niveis (gerente de produgéo, chefes de divisao e
supervisores de turno). Ja nas empresas de South Es-
sex a mediana dessa variavel é da ordem de seis, com
limite inferior em quatro. Isto configura, em certa me-
dida, um afastamento do padrdo organizacional da
Empresa A com relacdo ao estabelecido por Wood-
ward.

As amplitudes de comando no departamento de
producédo apresentam comportamento irregular: o ge-
rente de producéo possui dez subordinados, descendo
para cinco e seis no caso dos chefes de divisao (po-
limerizagdo e extrusio, respectivamente), voltando a
subir para 22 na primeira linha de supervisido. Por-
tanto, se por tras da concepgdo organizacional na
forma de uma piramide alta, de base estreita, definida
por Woodward para as empresas de processo conti-

nuo, estio longas linhas de comando com amplitudes
crescentes, a conclusao légica é no ser esse modelo
validado para o caso da Empresa A.

Quanto ao processo de trabalho propriamente dito
— microdivisdo do trabalho —, as equipes de turmno
compdem-se de supervisor, operador-chefe, operado-
res de painel, operadores de campo, grupo de manu-
tencdo e ajudantes gerais. Essas equipes sio consti-
tuidas com base no principio de postos fixos de tra-
balho apesar de, especialmente entre operadores de
campo, ocorrer rotatividade nesses postos. O objetivo
desse sistema é permitir a acumulacio de conheci-
mento sobre o processo produtivo como um todo,
precondi¢io para a ascens@o funcional dos operadores
(Woodward, 1977).

A divisdo de trabalho entre os operadores de painel
nao é muito rigida, uma vez que nao hé distribuigéo
de setores do painel entre eles. Na realidade, o prin-
cipio basico é eles proéprios distribuirem as tarefas
entre si, por serem poucos os operadores de painel
por turno de trabalho. Na pesquisa in loco pdde-se
verificar que a necessidade de resolugio imediata de
problemas pelos operadores faz com que a sua de-
pendéncia corn relacio a chefia seja minima. As co-
municagdes séo estabelecidas em linha direta entre
operadores de campo e de painel, que trabalham com
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acentuado grau de sintonia, trocando informacées e
planejando conjuntamente as alternativas para a so-
lugdo de problemas emergentes.

Outro fator que contribui para a manutencao de
boas relagdes de trabalho nas equipes de turno é a
subordinagéo direta de todos os seus componentes a
autoridade do supervisor geral de turno, inclusive os
ligados ao departamento de engenharia e manuten-
¢do. Essa fungdo estabelece a unidade de comando
de uma equipe que inclui trabalhadores subordinados
funcionalmente a diferentes departamentos.

O caso da ShelI-Sarniam

Em 1975, a Shell-Canada adquiriu em Sarmia uma
nova planta de polipropileno (PP) e alcool isopropilico
(IPA). Tendo como objetivo central a otimizacdo do
retorno do investimento total, em ambiente de segu-
rang¢a e sem modificar o sistema produtivo ou o seu
grau de automagao, a administragio do grupo decidiu
introduzir na unidade novo padréo organizacional(@).
O enfoque sécio-técnico deveria prevalecer na nova
concepc¢do organizacional, com os aspectos técnicos
sendo idealizados em sintonia com os sociais.

Comumente, a divisio do trabalho em empresas
similares é estruturada considerando quatro departa-
mentos ou se¢des: processo/operagio, programacao,
manutencido e laboratério de controle de qualidade.

Nesta concep¢éo (semelhante & da Empresa A) a pro-
gramacéo da produgdo é realizada por grupo distinto
do de operagao.

Na nova organizagdo, em Sarnia, o conceito basico
de processo de trabalho & o de equipes polivalentes.
Essas equipes devero reunir varias habilidades neces-
sérias & compreensio do processo de produgéo como
um todo e, portanto, perceber as interdependéncias
e intersegdes ca planta, o que facilitard o trabalho
cooperativo nos momentos de adversidade, viabilizan-
do a melhoria do rendimento do conjunto das insta-
lacées. Para tanto, além da adogdo de um processo
de selecdo e treinamento especial, foi introduzido o
principio de rotatividade de fungées entre os membros
das equipes, principio cuja efetivagio tem como re-
quisito e resultado a exigéncia e a formagédo de novas
habilidades (figura 3).

O principio de rotatividade de fungées néo elimi-
nou os postos de trabalho, pois as equipes continua-
ram a ser formadas por operadores e especialistas em
manutencio e laboratdério, embora com outro nivel
de qualificacio. Passaram a acumular maior nivel de
conhecimento sobre o processo produtivo e a ter per-
cepcao do conjunto da produgéo.

Quanto as novas habilidades requeridas dos ope-
radores de processo, registra-se que, devido a limites
impostos pela prépria geréncia, tais habilidades se
restringem as necesséarias para lidar com problemas

Superintendente

Gerente de Operagdes

Membros das Equipes de Turnos em Tarefas Durante o Dia

Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador
de Equipes de de Equipe de de Equipe das Equipes de Treinamento/

Programagéo Laboratério de Oficiais de Turnos Operagdes

Equipe de Equipe de Equipe de Equipe de .

Programagéo Laboratério Oficiais Almoxarifado Eq#‘g;so:“

Diurna Diurna Diurna Diurna

Escriturario Quimico e Tecnélogo Oficiais 20 Membros

(Tempo Integral) (Tempo Integral) (Tempo Integral) dos Turnos

Figura 3: Organizagéo da Planta Quimica da Shell-Sarnia
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rotineiros, ficando o tratamento de eventos mais so-
fisticados e menos freqiientes sob a responsabilidade
de uma equipe de oficiais, trabalhando em turno ad-
ministrativo. Os coordenadores da equipe de turmno,
em namero de dois, substituiram os supervisores de
equipe da estrutura tradicional e passaram a ser vistos
mais como facilitadores do processo de autonomiza-
¢ao das equipes de trabalho do que como supervisores
do mesmo. A figura do supervisor diurno foi mantida,
apesar de o contelido de seu trabalho e a sua posicdo
hierarquica terem sido redefinidos. Na nova estrutura
eles sao treinados para desenvolver nas equipes —
incluindo o coordenador — a confianga e a compe-
téncia no tratamento das situagdes variaveis que ocor-

E mbora reconhecendo que as
tecnologias de processo continuo
facilitam a emergéncia de novas

formas de administragdo e organizagdo
do trabalho, admite-se que esse mesmo
processo produtivo permite inumeras
formas de administrar.

rem durante a jornada de trabalho, estando posicio-
nados em nivel de staff, evitando a usurpacéo do
poder das equipes.

Com o posicionamento da figura do supervisor em
nivel de staff, eliminou-se um nivel hierarquico dentro
do departamento de producéo e, conseqiientemente,
houve um enxugamento no sentido vertical do orga-
nograma da empresa.

A formagdo de equipes polivalentes fol acompa-
nhada da fusido da geréncia de processo com a de
manutengio, passando o novo gerente a ter como
responsabilidade a garantia de adequado funciona-
mento geral da fabrica, assegurando o principio de
unidade d~ comando. E importante ressaltar que essa
fusdo cerrespondeu ao enxugamento horizontal da es-
trutura organizacional, propiciando redugio do custo
de pessoal.

A formacgdo das equipes baseou-se, por um lado,
na avaliacdo de competéncia técnica, habilidades so-

clais e caracteristicas individuais de cada candidato.
Por outro, os candidatos nomearam as suas preferén-
cias com relagio as qualificacdes especificas e as pes-
soas com quermn gostariam de trabalhar. O sistema de
recompensa foi pensado visando proporcionar opor-
tunidades de progressdo salarial para todos, até o
limite superior da tabela. A progressio est4 condicio-
nada 2 aquisiciio de novas habilidades, verificadas atra-
vés de testes de conhecimentos apds determinado tem-
po de trabalho no nivel especifico.

Por dltimo, registra-se ter permanecido no novo
modelo a separacio entre programagio e execugao
da produgio. As alteragdes introduzidas nessa area
restringiram-se & forma de comunicar as metas de
produgio, sempre associadas as vantagens pecuniérias
a serem obtidas pelo trabalhador. Ao atar as metas
da empresa as metas pessoais dos trabalhadores, al-
guns dos objetivos da empresa e dos trabalhadores
passaram a coincidir, resultando em vantagens am-
plamente reconhecidas para ambos.

Este caso ilustra a possibilidade de industrias orga-
nizadas em regime de processo continuo adotarem
estruturas organizacionais (e formas de organizagéo
do trabalho) diferenciadas do modelo de Woodward e
da pratica comumente aceita.

O caso da empresa C

Crivellari & Teixeira (1989) analisaram, em uma
grande empresa petroquimica de capital nacional, lo-
calizada no Pélo Petroquimico de Camacari, os pos-
stveis impactos sobre o sistema social da empresa
decorrentes da substituicdo da instrumentac@o analé-
gica pelo Sistema Digital de Controle Distribuido
(SDCD). Os autores registraram que a mudanca na
base técnica da empresa ndo foi acompanhada por
mudangas significativas na estrutura organizacional ou
no processo de trabalho. Assim, exemplificaram alter-
nativa diferente da apresentada pela Shell-Sarnia: in-
troducdo de alteragdes tecnoldgicas em uma empresa,
sem modificacdes concomitantes em suas macro e
microdivisées do trabalho.

As motivaces da empresa para a ado¢io do novo
sistema de controle de processo estavam relacionadas
as suas vantagens econdmicas e técnicas, além da
influéncia da cultura de uma nova geracdo de enge-
nheiros, favorével aos processos informatizados. A im-
plantagdo do $SDCD constituiu uma fase do Plano de
Automagio da empresa que, em seu estdgio mais
avan¢ado, prevé a instalacio da Producido Integrada
por Computador (CIM).

Apesar de a estrutura organizacional e a organiza-
¢ao do trabalho néo terem sido alteradas substancial-
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mente, os autores observaram pequenas mudangas.
Primeira, a busca da integragdo intersetorial através
do modelo matricial. Neste modelo, mais flexivel do
que os procedimentos tipicos adotados por organiza-
¢bes burocratizadas, as responsabilidades, atribuigcdes
e tarefas eram definidas consensualmente por todos
os setores envolvidos com o sistema digital.

A segunda alteracdo percebida foi existir, apesar
da manutengao da estrutura organizacional, tendéncia
a adogdo de uma filosofia gerencial favoravel a mo-
delos de organizagdo que assegurem maiores flexibi-
lidade, agilidade, autonomia e sintonia das agdes, com
vistas a otimizar o uso dos equipamentos. Reconhe-
ce-se, ainda, que o novo sistema facilita o controle
da planta e das falhas humanas, pressupondo que a
estrutura organizacional tera de ser repensada quando
da implantagdo da tltima fase do Plano de Automa-
cao.

Com relagio & politica de recursos humanos, ape-
sar de os novos sistemas digitais requererem menor
nimero de operadores, a estratégia adotada pela em-
presa evita o desemprego tecnoldgico, pois a dimi-
nuicdo de pessoal teria impacto pouco significativo
na reducdo dos custos totais da empresa. Existe a
expectativa de remanejamento no quadro de pessoal,
como forma de manter treinado todo o contingente
de operadores. Os reflexos desse procedimento tra-
duzir-se-20 em diminui¢ao relativa da oferta de novos
postos de trabalho, principalmente para operadores.
Portanto, o novo quadro de trabalhadores deveré ser
mais qualificado e mais estavel, ainda que restrito nu-
mericamente. Além disso, surgem novos tipos de qua-
lificagbes associados & tecnologia, a exemplo dos en-
genheiros de configuracao.

Em resumo, o fulcro das mudangas do contetdo
do trabalho confirma as evidéncias coletadas por
Woodward em sua pesquisa em South Essex — mesmo
que este estudo de caso ndo confirme a hipb6tese da
autora com relacio as mudancas na estrutura organi-
zacional — e expressa-se através de inclusdo de novos
conhecimentos na 4rea de informatica e de ampliagao
do conhecimento sobre o processo. Porém, ao lado
das mudancas na qualificagdo do trabalhador, nao fo-
ram observadas mudangas significativas na politica de
cargos e salarios da empresa, ocorrendo apenas es-
calas diferenciadas entre operadores de SDCD e de
instrumentacio analbgica, com os primeiros perce-
bendo maiores salarios.

CONCLUSOES

Como visto, algumas caracteristicas organizacio-
nais da Empresa A estdo proximas da tipologia de

empresas de processo continuo, criada por Wood-
ward, e outras afastadas desse modelo. Apesar dessa
variagao, conclui-se que, em linhas gerais, a tipologia
estabelecida pela pesquisadora é valida. E importante
observar, no entanto, que o afastamento percebido
pode ser explicado, na linha de Noble (1984), Wood
(1982) e Boddy (1985), pelas diferencas nos ambien-
tes sbcio-histérico-culturais em que as empresas estao
inseridas.

J4 o caso da Shell-Sarnia demonstra a possibilidade
de introducdo de novo padrio organizacional, sem
mudanca simultinea na base técnica.

Em contraste, considerando a Empresa C, verifi-
ca-se a permanéncia da estrutura organizacional e do
processo de trabalho ap6s a introdugdo de mudangas
na base técnica da atividade mais importante da em-
presa, o controle de processo.

Essas evidéncias coadunam-se com a hipotese cen-
tral formulada neste trabalho: os padrdes organizacio-
nais gozam de relativa autonomia frente as tecnolo-
gias. Ademais, ¢ caso Shell-Sarnia parece confirmar ser
facilitada a introduc@o de novas formas organizacionais
e de gestdo de trabalho em industrias de processo con-
tinuo. Por outro lado, do caso da Empresa C pode-se
concluir que o avango da base técnica ndo implicou
mudanga significativa no padréo organizacional.

Cinco aspectos sobressaem-se na nova organizagéo
da planta Shell-Sarnia, quando comparada com as
organizag¢bes tradicionais:

* equipes de trabalho polivalentes;

* fusdo das geréncias de processo e de manutengao;
* sistema de selecéo e treinamento;

* posicionamento dos supervisores como staff;

* sistema de recompensa.

De acordo com Nalpern (s.d.), tais caracteristicas
geram efeitos positivos sobre o desempenho geral da
planta e sobre a sua produtividade.

O caso da Empresa C, por seu turno, tende a
corroborar a idéia de ndo existir tendéncia Unica e
inexoréavel no sentido da desqualificacio da forga de
trabalho resultante do avango tecnolégico, como pro-
posto por Braverman (1984). Pelo contrério, as evi-
déncias coletadas por Crivellari & Teixeira (1989)
apontam nao s6 no sentido de ampliagao das habili-
dades j& requeridas dos trabalhadores, mas também
em direcéo ao aparecimento de exigéncias de novas
habilidades, resultante do avango na base técnica da
Empresa C.

Por Gltimo, vale a pena observar que este estudo
de casos serve como novas evidéncias empiricas para
sustentar a tese defendida por Boddy (1985), entre
outros: uma das variaveis que influenciam na adogao
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de alternativas organizacionais, independentemente
da tecnologia utilizada, refere-se & estratégia gerencial
com relacio a produtividade e & qualidade. Estratégias
objetivando a exceléncia tendem a adotar modelos
organizacionais mais participativos e requerem maio-
res habilidades dos trabalhadores, principalmente em

indGstrias tecnologicamente avangadas. Resta investi-
gar, no entanto, a influéncia de outra variavel identi-
ficada por Buroway (1990): o papel dos aparelhos
politicos, localizados no chac da fabrica e nos sindi-
catos, na conformacéo final dos novos esquemas or-
ganizacionais adotados. ¢

(1) Este relato baseia-se no trabalho de Nalpern centemente se convencionou denominar, ins-

(s.d.).

pirando-se nas técnicas japonesas, de novas

NOTAS

. , . organizacdes. O novo, aqui, & usado como
(2) Ressalte-se nao ser discutido neste trabalho J » aadh,

se os principios adotados e sua forma de
operacionalizagdo equiparam-se ao padrdo
organizacional da planta Shell, ao qual re-

forma de diferenciar o padrao organizacional
da planta de Sarnia dos usualmente adotados
pelo grupo.

Neste artigo tem-se dois objetivos: analisar a praticidade da tipologia de Woodward (1977) sobre
sistemas de produg@o e estruturas organizacionais em contexto social, histérico e culturalmente
diferente; e testar, preliminarmente, duas hipéteses baseadas na obra de Noble (1984): primeira,
novas tecnologias nao estdo ligadas diretamente aos padrdes organizacionais e, segunda, & possivel
elaborar padrées de trabalho diferentes para o mesmo sistema de produgdo, independente da
tecnologia usada. Essas idéias sao exploradas através de evidéncias de trés casos estudados de
companhias que operam com processo continuo.

RESUMO

Palavras-chave: tecnologia, organizagio, processo continuo

This paper has two objectives. First, to verify the aplicability of the typology of Woodward (1977)
of production systems and organizational structures in a differentiated social, historical, and cultural
background. Second, to test, preliminarily, two hypotheses based on the work of Noble (1984): new
technologies are not directly linked to definitive organizational pattemns; it is possible to design
different work organization patterns for the same production system, independently from the
technology vintage used. These ideas are explored by using evidence from three case studies of
companies that operate continuous processes.
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