Mudangas organizacionais, inovagbes
tecnologicas e relagbes de trabalho:
um estudo de caso no Porto de Santos
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Neste artigo, objetiva-se analisar as mudancas ocorridas no mo-
delo de gestado e na tecnologia empregada nas operacdes portuérias
e os seus nexos com os padrdes de relacdes de trabalho emergentes
no Porto de Santos. O modelo analitico utilizado ressalta o papel
do Estado como forca impulsionadora das mudancas, haja vista ser
o Porto de Santos administrado por uma empresa estatal, a Com-
panhia Docas do Estado de Sao Paulo (Codesp).

A discussao sobre a importancia dos portos no desenvolvimento
econdmico brasileiro e sobre o caminho que a reforma portuaria
deveria tomar foi objeto de pesado jogo de forgas politicas, tendo
ocupado significativo espa¢o na midia nos Gltimos anos, principal-
mente até a promulgacdo da Lei n? 8.630/93, conhecida como
Nova Lei dos Portos.

Dentro desse contexto de intensa disputa politica entre empre-
séarios, trabalhadores e governo, procura-se responder algumas ques-
tdes centrais quanto a principal organizagdo portuaria da América
Latina:
¢ Qual o nivel de incorporagao tecnoldgica nas operacdes portuarias

em Santos? :

e Como repercutem na gestdo do Porto de Santos os pressupostos
de descentralizagéo, terceirizacéo, flexibilidade e qualidade presen-
tes nos paradigmas emergentes na administracao?

¢ Como essas mudangcas estdo afetando a questiao do emprego, em
termos de postos de trabalho, no Porto de Santos?

¢ O que muda em relacdo a qualificacdo da mao-de-obra?

¢ Quais as principais transformacdes acarretadas pela Lei n?
8.630/93 (Nova Lei dos Portos)?

¢ Quais caminhos estdo sendo trilhados no processo de mudancgas
no Porto de Santos? Quais as principais dificuldades e oportuni-
dades no cenério atual?

O contetdo deste artigo estd ordenado conforme explicitado a
seguir. Inicialmente sao identificadas as grandes tendéncias de mu-
danca em curso nos modelos de gestdo, nas estratégias empresariais
e nos processos industriais, em particular no setor portuario. Na
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seqliéncia é descrito o marco teérico-conceitual, ana-
lisando-se e identificando-se hip6teses sobre as con-
figuracées assumidas pela relagdo capital-trabalho,
dada a emergéncia dos novos modelos de gestao. Sao
apresentados, também, a metodologia e o procedi-
mento adotados. Por fim, sdo expostos e analisados
os resultados dos trabalhos de pesquisa documental e
pesquisa de campo realizados no Porto de Santos.

AS GRANDES TENDENCIAS DE MUDANGA NAS
ORGANIZAGOES E NO TRABALHO

Nao sdo poucos os autores que se dedicam a ana-
lisar as transformacgdes que estdo ocorrendo nos am-
bientes econdmico e empresarial.

Coutinho (1992) identificou sete tendéncias de ino-
vagao nas principais economias capitalistas, as quais
deverao ganhar corpo nos anos 90. Sao elas:

* peso crescente do complexo eletrdnico;

* novo paradigma de organizacao industrial — a au-
tomacado integrada flexivel;

» revolu¢ao nos processos de trabalho;

» transformacao das estratégias e das estruturas em-
presariais;

® novas bases da competitividade;

» globalizacdo como aprofundamento da internacio-
nalizacio; e

» aliangas tecnolégicas como nova forma de com-
peticao. '

Ferro (1994) iniciou sua analise das transformacées
no trabalho industrial pela constatacao do fim do tay-
lorismo como base filoséfica. A partir dessa consta-
tagdo, ressaltou alguns aspectos caracteristicos dos
novos processos organizacionais:

e a qualidade ocupa papel central na elaboracdo das
estratégias empresariais, havendo maior énfase na
descentralizacdo de responsabilidades e no trabalho
participativo e autdnomo e reduzindo-se niveis hie-
rarquicos e de controle;

* 0 barateamento de custos possibilita o uso mais
intenso de novas tecnologias de informacao e a
maior flexibilidade dos processos produtivos, asso-
ciados a desverticalizacao crescente das grandes em-
presas, cada vez mais articuladas com as pequenas
empresas;

e o acirramento da concorréncia em nivel global exige
padrao mundial de desempenho.

Esse autor salientou, ainda, que essas transforma-
¢bes induzem ao surgimento de organiza¢es enxutas,
com mao-de-obra qualificada, envolvida e mobilizada;
que o numero proporcional de empregos na indastria

tende a diminuir nos paises desenvolvidos; por fim,
e talvez o mais importante, concluiu que o aprovei-
tamento de baixos salarios e de trabalho pouco qua-
lificado ha muito deixou de ser vantagem competitiva.

Outro aspecto que tem chamado a atencdo dos
pesquisadores é a articulagido da cultura da empresa
com seus objetivos estratégicos. A importancia do
desenvolvimento de uma cultura que privilegie o com-
prometimento de todos os subgrupos da empresa com
as metas associadas a qualidade, produtividade e efi-
ciéncia de processos é vital para o sucesso dos esfor-
cos de mudanca das organizacdes, no sentido de ade-
quarem-se aos novos tempos (Morgan, 1992).

Fleury (1993), referindo-se a Sainsaulieu (1977),
explicou que para o autor “a empresa é constituida
por um tecido de grupos, que possuem suas formas
proprias de representacdo, uma relagdo particular
com a empresa e o trabalho, um patriménio comum
de experiéncias, nao sendo possivel portanto se falar
de cultura de empresa, mas de cultura de grupos”.

E importante definir o conceito de relacbes de
trabalho utilizado. Para Fleury (1989), as relacdes de
trabalho nascem das relagdes sociais de producio,
constituindo a forma particular de interacio entre
agentes sociais que ocupam posi¢des opostas e com-
plementares no processo produtivo: trabalhadores e
empregadores.

Contribuindo para maior clareza quanto a comple-
xidade que os padrdes de relagées de trabalho podem
assumir, Fischer (1987) propds trés instancias de anéa-
lise que seriam determinantes dos padrdes de relagées
de trabalho:
¢ instancia do politico;

» instancia das politicas de administracdo de recursos
humanos;
* instancia da organizacdo do processo de trabalho.

Fleury (1989) acrescentou, a essas instancias de
andlise, a instancia do simbélico nas relagées de tra-
balho. Redefiniu, ainda, como a “macro instancia po-
litico-econdmica”, a instancia do politico, na qual as
relagbes sindicais podem ocupar papel de grande re-
levancia na disputa pelo poder e no direcionamento
das questbes relativas ao trabalho dentro e fora da
organizacdo empresarial. Essas instancias de analise
permeiam, de forma nao-estruturada, este trabalho.

Desverticalizacdo de empresas e relagdes de
trabalho

Uma das principais estratégias desenvolvidas pelas
organiza¢bes empresariais tem sido a pratica do out-
sourcing ou da terceirizacdo, como tem sido chamada
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no Brasil. Este conceito diz respeito a pratica cres-

cente entre as empresas de repassar para terceiros

aquelas tarefas que nao determinam efetiva vantagem
competitiva frente a concorréncia.

Salerno (1991) referiu-se ao fenémeno denomi-
nando-o de focalizag#@o, que “consiste em concentrar
o foco de cada unidade, de cada instalagéo, reduzindo
o nimero de processos de transformagéo, tendendo
a unidades produtivas menores, mais especializadas,
voltadas a resultados econdmicos e mais facilmente
gerenciaveis (unidades de negécios)”.

Com a desverticalizagao héa incremento do nimero
de pequenas e médias empresas. Schmitz (1989) afir-
mou que “nos paises mais avancados existe uma mu-
danca de emprego para empresas menores. A mu-
danca é largamente devida a uma rede crescente de
emprego em pequenas firmas e a uma considerével
reducido do emprego em grandes empresas”. Salien-
tou, também, que esses resultados parecem marcar
uma reversao na tendéncia histérica rumo a centrali-
zacao da estrutura produtiva.

Vale (1992) ressaltou o exemplo da Toyota japo-
nesa: “A empresa possui 168 empresas contratadas
diretas ou primarias, das quais 20% de pequeno porte.
Estas, por sua vez, possuem. 5.437 subcontratadas
secundarias, sendo 89% constituidas por pequenas e
médias empresas. As subcontratadas secundarias man-
tém vinculo com 41.703 subcontratadas terciarias,
sendo 98% delas constituidas por empresas de menor
porte. Todas essas 47.308 empresas s&o reconheci-
das como membros do Grupo Toyota. No interior
desse agrupamento ocorre intenso processo de de-
senvolvimento de novos produtos e difuséo de inova-
¢bes tecnologicas”.

Parece claro, portanto, que a tendéncia a desver-
ticalizacio ou a focalizagdo ou, como tem sido mais
comumente conhecida, a terceirizagdo deve se acen-
tuar nesta década. As conseqiiéncias principais asso-
ciadas a ela sdo:

e busca de especializagio e economias de escala atra-
vés de modelos de organizagao empresarial que pri-
vilegiem unidades menores, com maiores autonomia
e velocidade de resposta as demandas do mercado;

e diminuicdo dos custos individuais com pesquisa e
desenvolvimento (P&D), pela dilui¢c@o desses custos
através de parcerias na cadeia de empresas com-
pradoras e fornecedoras;

¢ mudanca do emprego para empresas menores.

Flexibilidade e relagdes de trabalho

A flexibilizacdo, em suas varias acep¢des, seria a
saida encontrada para o esgotamento do modelo tay-

lorista-fordista de producéo. A questdo que se coloca,
entretanto, diz respeito aos diversos aspectos que essa
flexibilidade pode adotar e de que forma repercutem
nos padrdes de relagdes de trabalho.

A tendéncia que se esboca aponta para alguns
paralelos com o sistema artesanal de fabricagéo, com
maior valorizagao do savoir-faire e, conseqilentemen-
te, maior envolvimento dos trabalhadores com os pro-
cessos produtivos e com os produtos de seu trabalho.
No entanto, a contrapartida seria a perda de algumas
conquistas dos trabalhadores, principalmente no que

- diz respeito as garantias salariais e de emprego.

Para melhor compreensao do significado do termo
flexibilidade, Boyer (1986) relacionou suas cinco
defini¢bes principais:

e Maior ou menor adaptabilidade da organizacdo pro-
dutiva. Esta primeira definigao esta relacionada com
a necessidade das empresas responderem a uma
demanda incerta e flutuante, a partir de opgdes
tecnologicas e organizacionais definidas no momen-
to da concep¢ao da unidade de produgao. Esta as-
sociada ao que tem sido comumente chamado de
organizacéo integrada e flexivel, com recursos para
rapida reprogramacao em seus processos produtivos
e relagdes bastante préximas entre todas as areas
funcionais.

e Capacidade dos trabalhadores de trocar postos de
trabalho. A figura emblematica deste segundo sig-
nificado é a mao-de-obra multiqualificada, caracte-
rizada por “possibilidade de ocupagao de postos de
trabalho variados, formacao geral e técnica suficien-
temente ampla, interesses dos assalariados na qua-
lidade, auséncia de barreiras intransponiveis entre
os operarios, os supervisores e 0s técnicos”. Alguns
pesquisadores témn trabalhado esta acepgao como o
conceito de polivaléncia.

e Flexibilidade das relacdes juridicas que regulam o
contrato de trabalho & o seu terceiro sentido. Muitos
observadores apresentam este significado como o
mais importante a ser recuperado. Eo que postula
maior liberdade das empresas para a demissao de
mao-de-obra, mas também para a variagao na du-
racio da semana de trabalho, na distribuicdo dos
horéarios anuais em funcao do volume de pedidos e
outros.

e Flexibilidade dos salarios (nominais e/ou reais)
com relagdo a situagdo econdmica constitui o
quarto sentido para o termo. Seria uma forma de

se retornar as férmulas de remuneragao em fungao
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da competéncia e da produtividade constatada, as
quais assumem hoje o formato dos chamados mo-
delos de Remuneragao Variavel, com parcelas da
remuneracéo associadas ao desempenho indivi-
dual, ao desempenho por areas ou unidades de
negbcios e, ainda, aos resultados globais da em-
presa.

» Possibilidade das empresas de subtrairem-se a uma
parte das dedugbes sociais e fiscais constitui a quinta
e Gltima acepgao. Acresga-se, ainda, a liberdade de
gestdo das empresas, “longe da interferéncia estatal.
O simbolo desta flexibilidade poderia ser a econo-
mia submersa, ao estilo italiano, ou a volta a um
Estado minimo, tao desejada pelos partidarios do
liberalismo”.

Um aspecto que merece atencdo nesta discussao
é a aparente contradicdo entre a segunda e a terceira
acepgdes, pois poderia ser. questionado se os custos
com desenvolvimento e reten¢io de mao-de-obra mul-
tiqualificada n&o seriam incompativeis com a neces-
sidade de maior liberdade para demissdao. O que pa-
rece estar ocorrendo é que os trabalhadores rela-
cionados aos processos-chave do negécio (focaliza-
¢o) possuem maiores estabilidade, seguranca, be-
neficios e faixas salariais, estando os demais traba-
lhadores mais sujeitos as medidas relacionadas a
terceira acepcao.

Quanto a questdo salarial, que se coloca como
central na discussao da flexibilidade do trabalho, Boyer
(1986) ressaltou que o que estd em jogo “ndo é um
simples ajuste conjuntural, sendo muito provavelmente
uma nova codificacio da relagao salarial e do conjunto
das demais figuras de organizacio capazes de definir
um modo de desenvolvimento alternativo. Porém, esta
interpretacdo choca imediatamente com um aparente
paradoxo: nos conflitos trabalhistas do Gltimo decénio
parece que se produziu, pelo contrario, um endure-
cimento das organizagdes sindicais em defesa da to-
talidade do compromisso fordista anterior. Em defi-
nitivo, o triunfo dos temas patronais referentes a fle-
xibilidade revelaria a dificuldade que tém os sindicatos
para estabelecer propostas alternativas”, dado o novo
contexto.

De fato, parece que os sindicatos ainda n&o con-
seguiram respostas a esse paradoxo. Poder-se-ia afir-
mar que outro fruto das grandes empresas verticali-
zadas, caracteristicas do paradigma taylorista-fordista,
foi o surgimento de categorias fortes e de sindicatos
representativos, com grande poder de barganha. A
desagregacdo dessas categorias em diversas outras,
através de toda uma cadeia de fornecedores, tem de

certa forma colocado em cheque os sindicatos, apesar
de trabalhos ja terem demonstrado as perdas em ter-
mos de salarios e beneficios associadas a esses pro-
cessos (Dieese, 1992).

inovacoes tecnoldgicas e relagdes de trabatho

Rattner (1985) relacionou algumas justificativas
para a adogdo de novas tecnologias e sua rapida di-
fusdo por parte do patronato. Segundo ele, “o uso
de processos e equipamentos microeletrdnicos leva,
alem da reducdo de mao-de-obra, a diminuicdo dos
insumos, de movimentos de transporte, portanto, de
espaco ocupado, resultando em reducdo de custos
unitarios; este ultimo aspecto, todavia, deixa patentes
as implicagbes sociais dessa inovagao tecnologica: em-
bora exijam elevados investimentos para introduzir
nas fabricas e oficinas os novos equipamentos e pro-
cessos, essas inversdes, contrariamente a teoria eco-
ndmica convencional e pela prépria natureza e carac-
teristicas da tecnologia microeletrdnica, niao elevam
o nivel de emprego em termos agregados. Em outras
palavras, ocorre um fendmeno inédito na histéria eco-
ndémica: um crescimento sem geracao de empregos
(jobless growth)”.

Tauille (1986) reforcou essa tese, afirmando que
“na questdo do impacto sobre o volume de emprego,
nado héa tanta certeza e h& muitas consideragdes adi-
cionais. O que ha de certo & um aumento significativo
de produtividade com o uso da microeletrénica (ME)
no ambito da produgdo. Resulta assim que, no curto
prazo, ha um efeito direto de perda liquida no volume
de emprego. Isto &, para um mesmo produto social
h& uma necessidade menor de emprego. Na verdade,
mesmo se o produto social crescer, porém menos que
a produtividade social, havera uma reducéo do volume
total de horas trabalhadas”.

Schmitz (1988), entretanto, afirmou: “claramen-
te a tecnologia nao é uma variavel independente,
mas sim produto das relagdes sociais de producao
sob as quais foi desenvolvida”. Com esta afirmativa
pretende-se evitar as armadilhas do determinismo a
priori que entende as inovagdes tecnoldgicas como
fator sempre absolutamente desfavoravel aos inte-
resses dos trabalhadores. De fato, em alguns casos
a redugéo de riscos e esforcos fisicos, a menor ten-
sdo no trabalho,  bem como a maior seguranca em
atividades que exigem atencio redobrada, tém sido
identificadas por trabalhadores como fruto das ino-
vagdes tecnolégicas. Apesar disto, entretanto, pa-
rece claro que as novas tecnologias dispensam mao-
de-obra, principalmente aquela com menores niveis
de qualificagao.
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MODERNIZAGAO DA GESTAO PORTUARIA

A importancia da industria portuéria tem acarre-
tado pressdes crescentes por parte dos usuéarios com
o objetivo de gerar mudangas que possam vir a ala-
vancar melhores resultados frente aos concorrentes.
A possibilidade de realizar a manipulagéao de carga de
forma mais agil, segura e barata implica em criar as
condicdes para o atendimento mais adequado aos clien-
tes, em termos de prontidao, integridade da carga ou
precos mais competitivos no comércio intemacional.

A classica mudanca de postura estratégica que tem
sido postulada para as organizagbes, de production-
oriented para market-oriented, e o envolvimento e

o comprometimento dos diversos segmentos na for-
mulacio das diretrizes organizacionais tém norteado
também as mudancas nas organizagdes portuarias.

Como pode ser visto no quadro abaixo, a terceira
geracéo de portos, de acordo com a classificagéo pro-
posta pela Conferéncia das Nagbes Unidas para o
Comercio e o Desenvolvimento (Unctad) em 1992,
deve estar focada no cliente, com intensa vocagado
comercial, integrando o porto e as areas de retroporto
com a cadeia de transportes; deve ocorrer forte inte-
gracao da comunidade portuéria (inclusive pela gestao
municipalizada dos portos); e ter como principais mo-
dalidades de carga transportada os granéis e unitiza-
dos e a carga conteinerizada.

Classifica¢do dos Portos

Item

Primeira Geragio

Segunda Geragéo

Terceira Geragdo

Periodo de desenvolvimento

Até os anos 60

Depois dos anos 60

Depois dos anos 80

Principais frafegos

Carga geral convencional.

Carga geral convencional,
solidos e liquidos a granel.

Granéis e unitizados, carga
conteinerizada.

Atitute e estatégia de
desenvolvimento portudrio

« Conservadora.

« Ponto de transferéncia de
modais.

« Expansionista.
« Centro comercial, industrial e
de fransporte.

« Orientada a0 comércio.

« Centro de transporte integrado
e plataforma logistica para o
comércio exterior.

Escopo de atividades

1. Carregamento, armazenagem,
descarregamento de
mercadorias e servigos a
navegacio. Afuagdo junto &
faixa do cais.

1.+

2. Transformago das cargas,
servigos industriais e
comerciais com relagéo a
navios, areas portuarias
ampliadas. .

1. +

2.+

3. Atividades logisticas de
informagdo e distribuigéo das
cargas. Terminais e zonas de
disfribuigdo em retrodreas.

Caracteristicas da organizagéo

« Relagdes informais entre porto
e usuérios.

« Atividades independentes no
ambito do porto.

« Relagies mais estreitas entre
porto e usudrios.

« Fraca relagéo entre as
atividades do porto.

« Eventual relagéio entre porto e
municipio.

« Comunidade portuéria unida.

« Integragdo do porto ao
comeércio e a cadeia de
fransportes.

« Forfe relagdo do porto com a
municipalidade.

« Maior organizagéo no porto.

Caracteristicas de produggo

o Fluxo de cargas.

« Fluxo de cargas.

« Fluxo de cargas e informagdes.

« Transformagéio de cargas. « Distribuigdo de cargas e
informagdes.
« Servigo individual simples. « Servicos combinados. « Pacotes de militiplos servigos.
« Baixo valor agregado. « Médio valor agregado. « Alto valor agregado.
Fatores decisivos Trabalho e capital. Capital. | Tecnologia € know-how.

Fonte: Unctad, 1992
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Hoje, os principais elementos indutores de vanta-
gemn competitiva na indGstria portuaria s3o a tecno-
logia e o know-how. Em outras palavras, a visdo das
operacdes portuarias como sendo fortemente mao-
de-obra intensiva é algo em fase terminal. Isto acarreta
sérias implicagdes em termos da gestdo da forca de
trabalho, do posicionamento das entidades repre-
sentativas de trabalhadores e do papel do Estado na
formulacéo de politicas sociais para o setor portuério.

Gazal (1992) citou a Comissao Econdmica para a
Ameérica Latina (Cepal) para se referir especificamente
a América do Sul, afirmando que uma estrutura ge-
rencial completamente nova para os portos da regiado
é o unico caminho para a participacido efetiva no
comeércio internacional. Concluindo, o autor salientou
que nesse “processo de mudancas, o governo deve jogar
o papel de catalizador da moderniza¢io, combinando
elementos do setor publico e do setor privado”.

Evolugdo portuaria e conteinerizagdo

Segundo Nishizawa (1992), o transporte conteine-
rizado ocorreu pela primeira vez no transporte mari-
timo internacional em 1966, com o navio contéiner
modificado Estados Unidos, distribuido em servico
transatlantico, carregando 226 unidades de contéine-
res de 35 pés.

Para Couper (1986), o impeto inicial no sentido
da mecanizacéo nos portos data de meados dos anos
40, a partir da Ameérica do Norte e do oeste europeu,
entio detentores dos mais altos custos com mao-de-
obra. Entretanto, as maiores pressdes pela unitizagao
e pela conteinerizacdo vieram das companhias com
linhas regulares de carga, a partir dos anos 60. Essas
companhias perceberam que o tempo de permanéncia
nos portos estava continuamente crescendo e em al-
gumas rotas constituia aproximadamente 60% dos
custos de operagao.

Hiromoto (1992), por sua vez, salientou as prin-
cipais caracteristicas proporcionadas pela conteineri-
zagao:
¢ “4 medida que os tipos de carga se tornam padro-

nizades, torna-se mais facil usar diversos sistemas
de transporte;

e como resultado, as manobras de carga tém sido
feitas com maior rapidez e o fluxo do transporte
porta-a-porta tem apresentado grandes melhorias;

e como houve reducdo no tempo das manobras de
carga, tornou-se possivel aumentar o tamanho das
embarcagdes e reduzir os custos, aproveitando o
transporte em larga escala;

* a embalagem dos produtos foi simplificada e o-peso
da carga diminuiu. Reduziram-se os danos causados

as embalagens por vermes, ratos e umidade; os
prémios de seguro também sofreram redugéo;

¢ devido a padronizagdo e a automatizagao da docu-
mentacao de transporte, o processo burocratico tor-
nou-se melhor e mais rapido;

e as manobras de carga foram padronizadas; reduziu-
se a mao-de-obra e o uso de equipamentos de gran-
de porte” (Hiromoto, 1992).

A conteinerizacdo oferece grande flexibilidade no
manuseio de cargas. O conceito de unitizacdo permite
que as mais variadas cargas possam ser transportadas
em um volume padronizado, agilizando os processos
de manipula¢do de carga e acarretando as vantagens
acima citadas. Pode-se afirmar que, apés o surgimento
dos portos organizados e a adogdo dos guindastes
para a manipulacdo de carga, a conteinerizacdo é a
mais importante mudanca ocorrida na histéria da in-
dustria portuaria. ‘

A modalidade maritima responde hoje por 90%
do transporte de carga no comércio internacional
(Unctad, 1992). O crescimento da importancia do
transporte de carga por via maritima acentuou-se a
partir da década de 60 e acarretou transformacdes
radicais de naturezas organizacional e tecnologica nas
empresas portuarias. Segundo Couper (1986), de
1970 a 1981 o trafego mundial de mercadorias mo-
vimentadas em contéineres cresceu de 47 milhdes de
toneladas para 280 milhdes de toneladas, correspon-
dendo a uma taxa anual de crescimento de 18,5%.

O fendmeno da globalizacao tem fortalecido a vi-
sdo da economia mundial como um sistema econd-
mico unico. Neste contexto, o papel dos sistemas de
transporte de carga altera-se e novas responsabilida-
des sao colocadas as organiza¢des portuarias.

A mudanca dos portos tradicionais, como hoje sao
conhecidos, para a constituicdo de uma indGstria por-
tudria comprometida com a eficiéncia e a eficacia de
seus processos e com a competitividade global é, en-
tretanto, ainda uma tarefa em curso.

Impactos sociais da conteinerizacao — a
experiéncia internacional

Para Couper (1986), anteriormente os trabalhado-
res portuarios podiam ser classificados como desqua-
lificados ou semiqualificados. Apés o advento das no-
vas tecnologias, esses trabalhadores passaram a ser
classificados como desqualificados ou altamente qua-
lificados.

Apesar de ainda existirem tarefas repetitivas nos
sistemas de contéineres, hé trabalhos que exigem alta
qualificacdo, iniciativa e raciocinio rapido, dos quais .
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dependem a velocidade e a seguranga de operagdes
altamente dispendiosas, bem como a complexa cadeia
de transportes.

Couper (1986) constatou, em pesquisa realizada
junto a 44 portos de todos os continentes, que o
numero total de trabalhadores operacionais passou de
201.958, em 1970, para 144.083, no inicio dos
anos 80, correspondendo & redugdo média de 28,7%.
Nos paises desenvolvidos a queda média foi de 30%
e nos em desenvolvimento de 15,7%. O autor atribuiu
essa diferenca a legislagdo ou a pressao sindical ou
a ambos os fatores dos paises em desenvolvimento.

Como conseqiiéncia da mudanga dos processos de
trabatho, o trabalhador polivalente j& tem sido aceito
em varios portos. Segundo Couper (1986), operado-
res de manipulacdo de cargas sdo freqiientemente
treinados em conjunto de veiculos e maquinas que
vao de caminhdes a guindastes méveis. Essa tendéncia
a multiqualificacdo tem sido, entretanto, alvo de re-
sisténcia de entidades sindicais em muitos paises, as
quais avaliam que essa medida implica em perda im-
plicita de postos de trabalho.

Bartolomé de Boer, do Servigo das Indéstrias Ma-
ritimas da Sede Central da Organizagao Internacional
do Trabalho (OIT), destacou em encontro realizado
de 23 a 27 de novembro de 1987 em Callao, no
Peru, as necessidades de capacitagdo dos paises em
desenvolvimento, assinalando existir uma populagao
a ser capacitada de aproximadamente 1.200 mil tra-
balhadores e que para atender a esta necessidade sera
necessério formar aproximadamente 35 mil Instruto-
res Portuarios. A formacao de recursos humanos, ainda
segundo o representante da OIT, é vital para por em
funcionamento os novos sistemas operativos, de acordo
com os avancos tecnolégicos capazes de gerar servicos
melhores, mais ageis e mais seguros (OIT, 1987).

METODOLOGIA UTILIZADA

Foi definida para esta pesquisa a forma de um
estudo de caso. A opg¢ao pelo Porto de Santos deu-se
por ser ele o mais representativo entre os portos
organizados do Pais, apresentando a maior tonelagem
movimentada (excluidos granéis liquidos) e o maior
volume de divisas referentes a exportagdo e importa-
cao.

Outro fator que determinou sua escolha é ele poder
ser definido como porto universal (FGV, 1980), uma
vez que realiza a maior parte das fungdes atribuidas
a um embarcadouro desse tipo, o que permite visdo
mais abrangente das inovagdes adotadas.

Um terceiro elemento indutor da escolha diz res-
peito a tradicao reivindicatéria dos operéarios santistas,

em particular dos trabalhadores portuarios, oferecer

material de andlise muito importante para a com-

preensdo das relagdes de trabalho do setor.
O trabalho de campo para a coleta de dados pri-
marios compreendeu:

e observacio direta da organizagdo do processo de
trabalho e das condigdes de trabalho, de forma a
permitir a comparagéo entre os processos tradicio-
nais ainda utilizados e os novos processos adotados;

¢ realizacio de entrevistas pessoais semi-estruturadas,
aplicadas a partir de pequeno numero de perguntas
abertas (Thiollent, 1987) que permitem ao entrevis-
tado a liberdade e a espontaneidade necessarias,
enriquecendo a investigacdo. A selecao dos entre-
vistados ocorreu de forma intencional, uma vez que
o interesse foi confrontar as opinides dos diferentes
segmentos envolvidos nas operagdes poriuarias
quanto a tematica em questdo. Assim, foram entre-
vistados liderancas sindicais, liderangas empresa-
riais, administradores do Porto e um representante
da Prefeitura de Santos, para a apreensao de diver-
sas experiéncias e pontos de vista;

e levantamento de dados quantitativos referentes a
desempenho operacional do Porto de Santos, cres-
cimento da tonelagem de carga movimentada, cres-
cimento da tonelagem de carga conteinerizada mo-
vimentada, equipamentos utilizados, alteragdes nos
efetivos de mao-de-obra de doqueiros;

o levantamento de dados secundarios para a com-
preensao da génese das relacdes de trabalho no
Porto de Santos e da cultura dos subgrupos de tra-
balhadores operacionais portuarios.

A FOBMA(}I-\O DO PORTO DE SANTOS E OS
PRIMORDIOS DAS SUAS RELAGOES DE
TRABALHO

Como relatado por Gitahy (1983), até as Ultimas
décadas do século passado as operagdes portuarias
eram realizadas em condi¢&es precarias. Os trapiches
ndo permitiam a aproximagao de grandes navios e o
transporte das mercadorias era realizado nas costas
dos escravos ou de outros trabalhadores portuarios,
através de pontes de madeira. Segundo a historiadora,
as primeiras tentativas para a construgao do cais ndo
surtiram efeito. Somente em 1808 um grupo de em-
presarios, vencendo a concorréncia aberta pelo Go-
verno Imperial, assumiu a tarefa de construir o Porto
de Santos.

Ja nos primérdios da Companhia Docas comegou
a tomar forma o conflito com os trabalhadores: “a
luta da empresa para submeter os operéarios a seu
regime de trabalho passava pela imposi¢ao de padrées
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de ordem, assiduidade e higiene que introduziam na
linguagem das pessoas ‘gradas’ destas décadas um
sabor de ‘civilizacdo’ e de ‘progresso’. Langar estig-
mas, como ‘sujos’, ‘turbulentos’, ‘imorais’, sobre o
proletariado que comecava a se formar naquele porto
tinha a ver com a questdo de seu controle e com a
acdo contraposta por eles a este controle” (Gitahy,
1983).

A variavel étnica exerceu peso bastante grande na
formacao da classe operaria portuaria santista. Os
dados secundarios disponiveis mostram que no Porto
de Santos a forca de trabalho, desde o florescimento
do comercio do café, aparece como predominante-
mente composta por imigrantes.

Era no Porto, mais particularmente na Compa-
nhia Docas, que se concentrava a mao-de-obra es-
trangeira. Segundo Sarti (1981), “36% era a per-
centagem da populacdo estrangeira em 1920; 68%
dos estrangeiros (e apenas 48% dos brasileiros) en-
contravam-se na faixa etaria de 15 a 49 anos. (...)
Sua influéncia fazia de Santos um dos mais impor-
tantes representantes do sindicalismo revoluciona-
rio, com proposta de defesa do anarquismo nas
associacbes operarias como meio indispensavel para
a emancipacéo da classe defendida na Confederacéo
Operéaria Brasileira”.

Conforme ressaltou Fausto (1986), “as docas de
Santos reuniram o primeiro grupo importante de
trabalhadores em todo o Estado, cujas lutas se ini-
ciaram em fins do século e permaneceram constan-
tes no correr dos anos”. Continuando, afirmou:
“como ¢é sabido, os italianos predominavam esma-
gadoramente nos ramos industriais da Capital, ha-
vendo maior porcentagem de portugueses e espa-
nhoéis em servicos pesados bragais, especialmente
no porto de Santos”.

O mesmo autor identificou rela¢des profundas entre
o anarco-sindicalismo do inicio do século e o closed
shop, que se constitui no controle do mercado de
trabalho pelos sindicatos. Segundo ele, “ao mesmo
tempo porém inclinagdes arraigadas entre os traba-
lhadores qualificados, que implicam indiretamente em
técnicas de organizacdo mais coercitivas, encontram
um eco favoravel nos meios anarquistas. Eo caso,
por exemplo, das medidas tendentes a impedir a ob-
tencio de emprego, por parte dos operérios nao-sin-
dicalizados. Apesar dos vinculos existentes entre a
defesa da closed shop e a forma de consciéncia cor-
porativa, a imprensa libertéria relata com entusiasmo,
em 1909, a imposicio da regra aos operarios da
construcdo civil em Santos. Em algumas reivindica-
¢oes, alids, como entre os gréaficos cariocas (1917),
a closed shop aparece associada a toda uma visdo

do sindicato como 6rgao regulador da oferta da forca
de trabalho, responsavel pela qualidade deste; como
6rgao normativo de conduta dos associados e media-
dor de conflitos no nivel da empresa” (Fausto, 1986).
Essa situacdo é muito semelhante 4 encontrada hoje
no setor portuério.

Caracteristicas da mao-de-obra portuaria

Em cada porto organizado existem duas categorias
distintas de trabalhadores portuarios: os doqueiros e
os avulsos. Os doqueiros sdo os com vinculo empre-
gaticio com as administradoras dos portos; os avulsos
nao possuem vinculo empregaticio. Devido as suas
caracteristicas, os trabalhadores avulsos merecem anéa-
lise mais detathada.

Quando alguma carga é negociada, as Agéncias
de Navegacgao, representantes dos Armadores, en-
carregam-se de reservar e acionar a estrutura dos
portos organizados para as operagdes de manipu-
lagdo de carga. Como essas empresas nao dispdem
de fluxo permanente de mercadorias a serem trans-
portadas, ndo se justifica a manutencao de mao-de-
obra fixa.

Para atender a essa caracteristica ciclica do movi-
mento dos servicos portuarios, formou-se méao-de-
obra sem vinculo empregaticio — avulsa — de ma-
neira a evifar a ociosidade nos momentos de menor
volume de carga a ser manipulada. A sazonalidade &
uma caracteristica determinante do padrio de remu-
neragao desse tipo de trabalhador. Essa mao-de-obra
sem vinculo empregaticio organizou-se em sindicatos
que, ao longo de décadas, se tornaram poderosas
entidades de classe.

Os sindicatos de trabalhadores avulsos sdo respon-
saveis pelas fungdes de remuneracao, disciplinamento,
recolhimentos trabalhistas e de engajamento de tra-
balhadores, nos servigos. O papel de responsavel pelo
engajamento diario dos trabalhadores, nos navios em
que devem trabalhar, faz com que a maioria dos as-
sociados recorra aos sindicatos diariamente. Dessa
forma, as diretorias dos sindicatos de avulsos tém
acesso diario e direto & quase totalidade de sua base,
o que facilita sobremaneira as tarefas politicas de co-
municacao e mobilizacdo.

E importante ressaltar que, como existem dois gru-
pos principais em termos de mao-de-obra portuaria
— os doqueiros e os avulsos —, qualquer processo
de mudanca nas organiza¢des portuarias brasileiras
deve pressupor a distincao no tratamento desses gru-
pos, em particular de suas culturas.

Da forma como hoje estao definidas as relacdes
de trabalho nos portos brasileiros, os trabalhadores
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avulsos possuem relacdo muito mais. profunda com
seus sindicatos do que com a propria. organizagdo
portuaria. Assim, as premissas preconizadas no inicio
deste texto, de comprometimento e envolvimento de
trabalhadores de maneira a atingir os objetivos de
qualidade, produtividade e eficiéncia nos processos,
assumem carater muito mais complexo.

No processo de mudangas em curso na in-
dastria portuaria brasileira, e em particular no
Porto de Santos, o controle do mercado de tra-
balho pelos sindicatos de trabalhadores avulsos
— o closed shop — ocupou e tem ocupado papel
central na discusséo.

O closed shop

Segundo Hanson, Jackson -& Miller (1982), “o
closed shop é um termo genérico. Cobre uma varie-
dade de préaticas que contém um elemento comum.
O elemento é que, para conseguir ou manter um
emprego, um trabalhador deve se associar a um sin-
dicato ou, em outras palavras, ser associado do sin-
dicato é uma condicdo para a obtengado do emprego”.

A evidéncia de uma pesquisa realizada por esses
autores em trés paises — Estados Unidos, Inglaterra
e Alemanha — sugere que onde a lei tem procurado
restringir ou abolir o closed shop, esse procedimento
tem sido largamente ineficiente. Os grupos capazes
de conseguir formas de closed shop sao igualmente
capazes de burlar a legislagao restritiva “de uma forma
que normalmente envolve uma compreensdo tacita
entre o sindicato e o empregador” (Hanson, Jackson
& Miller, 1982).

Analisando o mesmo fendmeno, Humphrey
(1990) relatou que o governo Thatcher, eleito em
1979 na Inglaterra, identificou “trés areas principais
onde desejava enfraquecer o sindicato: o closed
shop (associacdo compulséria de empregados de
uma fabrica ou firma ao sindicato), o piquete e as
condicdes sob as quais as greves reteriam imunida-
de. (...) Enquanto o governo trabalhista tinha enco-
rajado o closed shop como um meio de formalizar
o status do sindicato e o papel da negociagdo em
nivel interno, os conservadores o viam como um
abuso do poder sindical e um meio artificial de for-
talecer seu monopdlio”. ’

No segmento portuario, o closed shop foi a forma
encontrada pelos trabalhadores avulsos para se pro-
tegerem do carater ciclico das atividades portuarias.
Assim, a falta de um salério fixo seria compensada
pela prioridade na ocupagio para a manipulagéo de
carga. Esta questdo voltara a ser tratada na anélise
dos dados levantados no Porto de Santos.

O PORTO DE SANTOS HOJE

A Companhia Docas do Estado de Sao Paulo
(Codesp) & uma sociedade de economia mista, de
capital autorizado, vinculada ao Ministério dos Trans-
portes e das Comunicagdes, regendo-se pela legisla-
cao relativa as sociedades por agdes. Tem por objetivo
realizar a administracio e a explora¢ao comercial do
Porto de Santos e demais instalagdes do Estado de
S3o Paulo™.

O Porto de Santos conta hoje com 11.600 metros
de cais acostavel, com profundidade entre 6,6 metros
e 13,5 metros, pertencentes & Codesp. Além disso,
existem mais 1.413 metros de cais, com profundida-
des entre 5,0 metros e 11,0 metros, de uso privativo.
Possui 11 bercos de atracagdo, 78 armazéns, com
capacidade total de armazenagem de 1.200 mil to-
neladas, podendo ainda ser estocadas 400 mil tone-
ladas em patios e galp&es. E o maior porto da América
Latina. Em 1992, movimentou 28,5 milhées de to-
neladas, 70% das quais pelo cais da Codesp e os
demais 30% pelos terminais de uso privativo da
Cosipa (produtos siderargicos e seus insumos), da Dow
Quimica (produtos quimicos), da Ultrafertil (fertilizan-
tes e matérias-primas), da Cutrale {sucos citricos, soja
e pellets) e da Cargill (soja e pellets).

Primeiro a movimentar contéineres no Brasil, o
Porto de Santos responde hoje por pouco mais da
metade do movimento de contéineres dos portos bra-
sileiros. Acusa crescimento de 220% em seu movi-
mento referente a esse tipo de carga desde a entrada
em funcionamento do Terminal de Contéineres, em
30 de agosto de 1981. No grafico 1 é apresentado
o desempenho do Porto de Santos na movimentagao
de contéineres.

Como pode ser verificado nesse gréafico, o Porto
de Santos parece estar com sua capacidade de ma-
nipulagio de carga conteinerizada estrangulada, haja
vista que o volume de manipulagido desse tipo de
carga parou de crescer, apesar de existir tendéncia
mundial de migracdo de outros tipos de carga para
a carga conteinerizada.

Pode-se afirmar, ainda, que a conteinerizagao ofe-
rece grande flexibilidade & manipulacéo de carga, po-
dendo ser utilizada com equipamentos especializados
e nao-especializados, mas com evidente perda de pro-
dutividade no segundo caso.

" 0s dados de apresentacdo da Codesp e do Porto de Santos foram
retirados dos Anais do Forum de Desenvolvimento, Gerenciamento
e Operagdes Portudrias, realizado em Santos em 15 de setembro
de 1992 (Codesp, 1992a).
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em 1974 a quantidade de fun-
cionarios era de 16.287, sa-
lientando que a empresa vem
passando por reducio crescen-
te do quadro de pessoal e res-
saltando seus esforcos em re-
duzir esse quadro de forma a
aumentar a produtividade e
“adequar o numero de funcio-
narios as suas reais necessida-
des” (Codesp, 1993). O grafi-
co 2 da a dimensao do proces-
SO em curso.

Dos 181 cargos existentes
no Plano de Cargos e Saléarios
em vigor na Codesp, um Unico
cargo, o Trabalhador de Capa-
tazias, responde por mais de

1982 1983 1984

Terminal de Contéineres

Gréfico 1: Movimento Geral de Contéineres — Cais do Porto e

Terminal de Contéineres
Fonte: Mensério Estatistico da Codesp, 1982 a 1991

Reduc¢ado de postos de trabalho na Codesp

Os dados coletados junto & Codesp configuram um
quadro de mudangas importante quanto & quantidade
de postos de trabalho dos doqueiros. No Relatério
Anual da Codesp de 1992 ha a informacao de que
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Nota: Estimativa para 1993, em fungéo dos 1.464 requerimentos de
desligamento encaminhados em atendimento & Resolugéo n°® 272/93.

Grafico 2: Evolugdo da Quantidade de
Funcionarios da Codesp — 1986 a 1993
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25% (898 sobre 3.538) da per-
da de postos de trabalho na
empresa. O Trabalhador de
Capatazias é, dentre os cargos
operacionais, o de menor nivel
de qualificacao requerida, po-
dendo-se inferir estar a perda
de postos de trabalho opera-
cionais se concentrando nos cargos menos qualifica-
dos, que estdo se tornando desnecesséarios com a con-
teinerizacéo.

Desverticalizacao na Codesp

Durante a fase de levantamento de dados priméa-
rios, foi analisada a relacdo dos contratos com ter-
ceiros, em andamento na Codesp em 30 de novembro
de 1993. Eram 111 os contratos administrados. pela
empresa nessa data. Foi realizada, entdo, uma cate-
gorizacdo que representasse as principais atividades
contratadas, obtendo-se o seguinte resultado:
¢ Contratos de locagio de equipamentos para utiliza-
¢d0 nas operagdes portuarias — 17

¢ Contratos relacionados a dragagem do Porto — 4

e Manuten¢&o operacional — 21

e Manutencao de equipamentos administrativos e de
apoio — 5

e Obras e manutencao civil — 9

e Manutencao elétrica e eletronica — 8

¢ Consultoria em engenharia — 12

e Consultoria administrativa — 7

¢ Contratos de outras naturezas — 28

Como pode-se observar, é elevado o indice de
repasse de atividades a terceiros na Codesp, estando
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localizado principalmente nas atividades de manuten-
cao e na locagdo de equipamentos operacionais. As
atividades de consultoria também ocupam papel im-
portante nas atividades contratadas junto a terceiros.
Pode-se inferir que a diminui¢ao de postos de tra-
balho nos quadros da Codesp est4 também fortemente
associada a terceirizacao de atividades, significando
que a perda de postos verificada pode estar sendo
compensada, em algum nivel, com o surgimento de
postos de trabalho nas empresas contratadas.

Medidas do governo federal de restricido a
contratagdo

Nas entrevistas realizadas com os administradores
da Codesp, dois decretos foram ressaltados de forma
particular dentro do contexto de restricao as contra-
tacdes de mao-de-obra na empresa. Sdo eles o De-
creto n2 95.682 de 26 de janeiro de 1988, alterado
pelo Decreto n2 95.781 de 4 de margo de 1988,
assinados pelo ex-Presidente José Sarney e seus mi-
nistros; e o Decreto n® 17 de 12 de fevereiro de
1991, assinado pelo ex-Presidente Fernando Collor
e seus ministros. O contetido dos decretos proibia a
contratacdo de mao-de-obra pelas empresas estatais
e parece estabelecer forte relagéo de complementari-
dade com a politica de privatizacdo proposta pelo
Governo Federal, na qual a terceirizagdo seria mais
um passoc No processo.

Medidas da presidéncia da Codesp de estimulo
a demissio e a aposentadoria voluntarias

Seguindo padrdes de atuacdo de portos interna-
cionais, a partir de 1991 a Codesp procedeu ao es-
tabelecimento de quatro resolugdes concederido esti-
mulo pecuniario ao desligamento da empresa.

A primeira foi a Resolucdo da Presidéncia n®
51/91, de 16 de abril de 1991, que concedia, em
carater temporério, incentivo pecuniario aos empre-
gados em condi¢es de se aposentarem.

As duas seguintes foram as resolugées n? 175/93
e n® 176/93, ambas de 18 de junho de 1993. A
primeira também concedendo, em caréter temporario,
incentivo pecuniario aos empregados em condi¢des
de se aposentarem e a segunda, de igual teor, mas
dirigida aos funcionarios de hidrovias, também ligados
a Codesp.

A quarta Resolugdo da Presidéncia foi a de n®
272/93, de 5 de outubro de 1993, concedendo in-
centivo pecuniario ao desligamento voluntério de em-
pregados. Diferentemente das demais, esta resolucéo
expandiu seu ptblico-alvo para todos os funcionarios

da Codesp interessados em desfrutar do abono pecu-
niario, ou seja, nao sb6 aqueles em condicdes de se
aposentarem.

Equipamentos utilizados nos processos de
manipulagdo de carga no Porto de Santos

Os dados expostos neste tépico mostram que gran-
de parte da tecnologia empregada nos processos de
manipulacéo de carga esta bastante aquém da que se
espera do ancoradouro mais importante da América
Latina. Isto leva ao questionamento da validade de
analises comparativas, principalmente nos meios de
comunicacio, de desempenho entre os portos brasi-
leiros e alguns dos principais portos de outros paises,
pois ndo se pode comparar desempenho e produtivi-
dade a partir de bases tecnolégicas distintas.

As informacbes a seguir ajudam também a enten-
der a estabilizacso dos dados referentes & quantidade
de carga conteinerizada manipulada, contrariando a
tendéncia mundial de crescimento de carga dessa na-
tureza, assim como a conseqiiente ineficiéncia asso-
ciada a manipulacio de carga pelos padrées tradicio-
nais, em comparagio com os novos padrées deter-
minados pela manipulagio de carga conteinerizada
em terminais especializados.

A ésrea de treinamento da Codesp ja
estd desenvolvendo o trabalhador
multiqualificado, conforme previsto

na Lei n° 8.630/93.

Os dados referentes aos equipamentos utilizados
nos processos de manipulacao de carga no Porto de
Santos sdo os seguintes (Codesp, 1992b):

e Guindastes Elétricos de Pértico com recursos de
GRAB (pa mecanica que pode ser acoplada ao guin-
daste para manipulagao de granéis sélidos):

- 38,5% de equipamentos de tecnologia inglesa com
mais de 30 anos; ‘

— 28,2% de equipamentos de tecnologia alema co
mais de 10 anos;

— 33,3% de equipamentos de tecnologia alema com
até 10 anos.

e Guindastes Elétricos de Pértico sem recursos de
GRAB:
~ 48 6% de equipamentos de tecnologia inglesa com
mais de 30 anos;
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- 34,3% de equipamentos de tecnologia alema com
mais de 10 anos;

- 17,1% de equipamentos de tecnologia alema com
até 10 anos.

A nova lei dos portos

Em 25 de fevereiro de 1993 foi promulgada a Lei
n? 8.630/93, tratada pela grande imprensa como a
Lei de Modernizagdo dos Portos.

Os principais aspectos da reforma aprovada na
Camara, e que constam da nova lei, sdo: “a) descen-
tralizacdo com criacdo de Autoridades Portuérias nos
Conselhos, nos quais serdo representadas todas as
partes interessadas; b) possibilidade de transferir os
portos publicos a entidades privadas; ¢) opgao para
os terminais privativos operarem cargas de terceiros;
d) privatizagcdo da operagédo portuaria; e) criacdo, em
todos os portos, de érgaos de gestao da mao-de-obra
portuaria, acabando com as atividades de empresa
monopolista de trabalho temporario desenvolvidas pe-
los sindicatos de trabalhadores avulsos, no forneci-
mento de mao-de-obra para a estiva; e f) autonomia
tarifaria das Autoridades Portuarias” (Castro & Lamy,
1992).

A Lei n? 8.630/93 propde-se a mudar radical-
mente o cenario das relagdes de trabalho portuérias
no Brasil. O closed shop — ou controle do mercado
de trabalho exercido pelos trabalhadores que nao pos-
suem vinculo empregaticio, no Brasil chamados de
avulsos — seria extinto e as atribuicées dos sindicatos
de avulsos passariam para os Orgaos Gestores de
Mao-de-Obra. '

Além disso, os trabalhadores terdo assento, ao lado
de empreséarios e governo, no Conselho de Autoridade
Portuaria (CAP), érgao responsavel pela gestao estra-
tégica descentralizada do Porto de Santos, constituin-
do a chamada gestao tripartite dos portos.

A nova lei propde, também, a criacdo de uma
forca de trabalho multiqualificada que possa atender
as demandas por maior produtividade no setor, se
adequar as novas tecnologias e, mas nao explicita-
mente, quebrar a poderosa estrutura sindical portua-
ria dos trabalhadores avulsos, organizada por catego-
rias. Finalmente, a nova lei cria as condi¢des para a
privatizacdo dos portos brasileiros.

Mudancas nas qualificagdes e nos conteados
dos cargos

Com o advento da conteinerizacao, algumas cate-
gorias tém surgido no setor portuario, como conser-
tadores, estufadores e impermeabilizadores de contéi-

neres, principalmente nos terminais retroportuarios e
nas transportadoras. .

A avaliagdo entre os sindicalistas entrevistados é
que a crescente conteinerizacio qualifica parcela da
mao-de-obra, em fun¢do da modernizagao do equipa-
mento. QOutra parcela maior néo se qualifica, mas tem
menor desgaste fisico.

Entre os doqueiros foi obtida a informacéo de que
ja estd pronto um novo plano de cargos e salarios,
que tem como linha mestra o trabalhador multiquali-
ficado e no qual os cargos foram reduzidos e enri-
quecidos.

A érea de treinamento da Codesp ja esta desen-
volvendo o trabalhador multiqualificado, conforme
previsto na Lei n® 8.630/93. No final de 1993 foram
selecionados, pelo Sindicato de Operadores de Guin-
dastes e Empilhadeiras, 32 homens que vao compor
o primeiro grupo de trabalhadores qualificados para
operar os equipamentos antes operados por duas ca-
tegorias distintas (Operadores de Guindastes e Ope-
radores de Empilhadeiras), devendo se constituir em
forca supletiva, sem vinculo empregaticio com a
Codesp (flexibilidade quanto ac contrato de trabalho).

O Porto de Santos est em fase bastante
avangada de terceirizagdo de atividades
e de incorporagdo da tecnologia de
transporte de carga conteinerizada.

Processo idéntico ja4 se encontrava em avancado
estagio de negociacdo junto ao Sindicato dos Opera-
rios Portuérios a época dos levantamentos finais desta
pesquisa (dezembro de 1993), o qual estava estrutu-
rando sua for¢a supletiva, também sem vinculo junto
A Codesp. A flexibilidade quanto a remuneragao, con-
trato de trabalho e capacidade do trabalhador de ocu-
par mais de um posto de trabalho ja estda em curso,
portanto.

Entre os trabalhadores avulsos, para a categoria
dos conferentes foram criadas novas fungdes (confe-
rente-planista ou bucker position, conferente master
plan, entre outras), em decorréncia das novas tecno-
logias de manipulacdo de carga, que exigem maiores
niveis de qualificacio e interacdo com equipes de bor-
do (informac&o quanto a rotas do navio, equilibrio do
navio etc.) se comparadas as fun¢des do conferente
que ainda utiliza antigas tecnologias. Os ganhos dessa
categoria decorrentes da conteineriza¢io parecem es-
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tar fortemente associados ao nivel de formagéo supe-
rior de grande parte de seus membros, muitos deles
profissionais liberais com outras atividades em Santos.

Quanto 2 qualificacao dos vigias portuérios avulsos,
a categoria estd defasada em relacdo ao que a tec-
nologia de seguranga portuaria pode oferecer, prin-
cipalmente devido a ineficiéncia dos programas ofi-
ciais de desenvolvimento profissional dos trabalhado-
res avulsos.

Na categoria dos consertadores avulsos de carga
a situacao talvez seja a mais critica. Com a conteine-
rizacao, as avarias sdo praticamente eliminadas e o
mercado de trabalho estd se extinguindo, restando
apenas as cargas que ainda nao foram conteineriza-
das. Nio existe programa algum de retreinamento ou
redirecionamento profissional em curso.

Entre os estivadores, a maior e a mais poderosa
das categorias de trabalhadores avulsos portuérios, a
conteinerizacao tem acarretado perda de postos de
trabalho. Apesar desta situagao, melhorou a qualidade
de vida no trabalho em termos de desgaste fisico.
Segundo os sindicalistas entrevistados, os maiores ris-
cos estio no trabalho nos navios mais antigos e mal-
adaptados a tecnologia de contéineres. E interessante
observar que, para os estivadores, quanto mais avan-
cada for a tecnologia, maior a seguranca e menores
os esforcos despendidos. Nessa categoria, ocupa cada
vez mais espaco o trabalhador qualificado, personali-
zado no operador de pontes rolantes de navios espe-
cializados na operacio de contéineres e no respon-
savel pela interface operacional com os responsaveis
pelo navio e pelo destino da carga. O estivador car-
regador de sacos, emblematico da fase pré-conteine-
rizagdo, & uma figura em exting&o.

CONCLUSOES

O Porto de Santos esta em fase bastante avancada
de terceirizacio de atividades e de incorporagéo da
tecnologia de transporte de carga conteinerizada. As-
sociadas a esses processos, medidas do Governo Fe-
deral e da Presidéncia da Codesp de restri¢éo as con-
tratacbes e de estimulo & aposentadoria e & demissao
voluntarias, respectivamente, complementam o qua-
dro de diminuicao da participagao do Estado na gestéo
portuéria, abrindo caminho para a privatizagdo do
setor. Nesse contexto, a Lei n? 8.630/93 veio cris-
talizar esta intencgao.

A articulagio desses fatos levou & redugéao bastante
acentuada do quadro de pessoal da Codesp, princi-
palmente dos trabalhadores menos qualificados. A fle-
xibilidade no contrato de trabalho, na forma de re-
muneragio e na possibilidade dos trabalhadores exe-

cutarem mais de uma atividade ja est4 em curso, apon-
tando para uma transformagao significativa nos pa-
drdes de relagbes de trabalho no Porto de Santos.

Entretanto, a necessidade do avango das mudancgas
nas organizacdes portuarias brasileiras, e em particu-
lar no Porto de Santos, é consensual. Aparelhagem
inadequada, trabalhadores pouco comprometidos e
pouco qualificados, indefini¢ao quanto ao modelo de
gestio a ser adotado apés a promulgagéo da Lei n®
8.630/93, sao alguns dos problemas identificados.

Ao longo da condugao do necessério processo de
mudancgas, a opgao pelo confronto entre os empre-
sarios e as categorias de trabalhadores avulsos por-
tuarios tem sido uma estratégia que se mostrou ine-
ficaz atée o momento. Mesmo apés a promulgagéo da
Nova Lei dos Portos, continuaram intactos a forma
de organizagéo sindical avulsa e o closed shop, con-
forme preconizado anteriormente.

Aspectos relacionados ao desenvolvimento e & ade-
quacao dessa forca de trabalho avulsa as novas de-
mandas técnicas e organizacionais foram, ao longo
do tempo, completamente relegados, seja pelos em-
presarios do setor, que a remunera, seja pelos pro-
prios sindicatos que, fechados na defesa de interesses
corporativistas, nao atentaram para a defasagem e a
vulnerabilidade em que estavam incorrendo.

A atual estrutura deciséria definida pela Lei n®
8.630/93, descentralizando para a esfera do Porto
de Santos as grandes orientagdes estratégicas para a
gestao eficiente, através do Conselho de Autoridade
Portuaria, oferece desafio e oportunidade excelentes
para o avango das mudangas centradas na transpa-
réncia de interesses e compromissos das diversas par-
tes envolvidas diretamente — Estado, trabalhadores
e empresarios — e da comunidade santista.

A existéncia de uma instancia decisoria de carater
estratégico, com assento para todas as partes, ainda
oferece a possibilidade de coordenagéo do processo
de mudancas e de definicdo conjunta dos papéis a
serem desempenhados pelos agentes envolvidos nas
operacdes portuérias, dada a necessidade premente
de definicio de um novo modelo de gestao para o
Porto de Santos.

Passos importantes ja foram dados em dire¢éo a
uma gestéo eficiente no Porto de Santos, mas ainda
ha muito a ser feito. Esta claro, também, que a com-
preensio e o tratamento adequado das relacdes de
trabalho sao premissas para o atingimento desse ob-
jetivo. Neste sentido, hoje o desafio & criar as condi-
¢Ses para as corregdes que se fazem necessarias, de
forma a gerar o comprometimento dos trabalhadores
com a qualidade, a produtividade e a eficiéncia do
Porto de Santos. ¢
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elemento indutor de mudancas no setor. Facilitou os controles, causou a automagéo, racionalizou
os processos e garantiu maior integridade & carga. Esta modernidade na gestdo e nas operagGes
portuérias tem provocado a redugdo de postos de trabalho na administracéo estatal do Porto de
Santos. A terceirizacao levou a condigdes de trabalho e salarios menos favoraveis aos trabalhadores.
Quanto a qualificac@io, ja existem nesse porto os trabalhadores multiqualificados, na forma de forgas
supletivas sem vinculo empregaticio ou salérios fixos. Devido & quantidade de carga manipulada no
Porto de Santos, que podera migrar para a forma conteinerizada, pode-se afirmar que os impactos
sociais das mudancas em curso e o desafio de uma gestao portuaria eficiente estao apenas comegando.

© Mudancas nos panoramas econdmico, social e politico tém induzido transformacdes nas estratégias
§ empresariais. A qualidade de produtos e servicos, bem como a flexibilidade — em suas vérias
(ur.‘) acepcbes —, passou a ocupar papel central. No Porto de Santos, a conteinerizagao foi o grande
x

Palavras-chave: mudanca organizacional, inovagao tecnolégica, relagées de trabalho, recursos
humanos, modelo de gestdo, gestdo de portos.

Changes in the economic, social and political environment led to transformations in entrepreneurial
strategies. Products and services quality, as well as flexibility - in its various acceptions - started to
have a major role. In the Harbor of Santos, containerization was the main element leading to
changes in the sector. Those changes brought about better controls, automation, improved procedures
assuring cargo integrity. Such innovations in the management of harbor operations led to a decrease
in the number of job positions in the state owned company managing the harbor. Outsourcing
implied in work conditions and wages less favorable to the workers. As to labor qualification,
multiqualified workers can already be found at the Santos Harbor, working as complementary labor
force, with no job link or fixed wages. Due to the large quantity of cargo handled there, which can
migrate to the use of containers, one may affirm that social impacts of current changes and the
challenge of an efficient harbor administration are just starting.

ABSTRACT

Uniterms: organizational change, technological innovation, labor relations, human resources,
management model, harbor management.
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