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RESUMO

Este estudo propde analisar os efeitos das reestruturacdes produtivas ocorridas na
Companhia Siderargica de Tubardo (ES), durante a década de 90, sobre a

gualificacéo profissional de sua for¢a de trabalho.

A finalidade é descrever e explicar o processo de mudancas efetuado no padréao
produtivo da empresa e suas conexfes com as transformacdes mais gerais que vem
se efetuando no setor siderurgico, em particular; e suas mudancas produtivas
contemporaneas, em geral. Ou seja, é contra o contexto das profundas mudancas -
tecnoldgicas, gerenciais, de processos produtivos, de logistica, etc — ocorridas nas
Gltimas décadas, que os problemas de qualificacdo profissional da for¢a de trabalho
da CST é focalizado. Para explora-lo, a hipdtese sustentada é de que as
reestruturacGes produtivas pelas quais a CST passou durante a década de 90
impuseram a necessidade de uma maior qualificacdo de sua forca de trabalho, tanto
em termos de escolaridade formal (nivel superior, médio, fundamental) quanto em

termos de capacidades técnicas requeridas pela producao.

O desenvolvimento da pesquisa esta ancorado numa metodologia que combina os
seguintes meios:  bibliograficos, documentais e de campo, com tratamento

gualitativo de dados, no ambito de categoria de estudo de caso.



ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the effects of the productive reorganizations
occurred at Companhia Siderargica de Tubardo (located in the State of Espirito
Santo, Brazil), during the 90’s, regarding the professional qualification of its work

force.

The purpose is to describe and to explain the process of changes effected in the
productive structure of the company and its connections with the changes that took
place in the siderurgy in general. It is against the context of the deep changes -
technological, managerial, of productive processes, in logistics, etc. occurred in the
last decade that the problems of professional qualification of CST’s work force are
focused. To explore it, the supported hypothesis is that the productive
reorganizations CST passed during the 90°s had imposed the need of a broader
qualification of its work force, in terms of formal education (upper, average, basic

level), and in terms of technical abilities required by the production.

The research development is anchored in a methodology that combines the following
methods: bibliographical, documental and fieldwork, with a qualitative approach, in

the scope of case study.
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I. INTRODUCAO

I.1. COLOCACAO DO PROBLEMA

1.1.1 Contextualizacio do problema

Atualmente, a administracéo e a sociologia do trabalho vém langando cada vez mais
seus olhares sobre as modifica¢gdes pelas quais o conjunto da forca de trabalho vem
passando, buscando entender ndo sé o que vem acontecendo na atividade econdmica
como um todo, mas também as complexas relacdes que se estabelecem entre 0s

diferentes setores do mercado de trabalho.

Um aspecto reiterado em diferentes estudos que serdo abordados ao longo deste
trabalho refere-se as mudancas que vém ocorrendo no mundo do trabalho a partir do
processo de reestruturacdo ou modernizacdo produtiva e suas consequéncias para a
educacdo e formacdo profissional dos trabalhadores. Nesse sentido, alguns autores
salientam a existéncia de um novo perfil do trabalhador, apontando para a
diversidade e heterogeneidade da classe trabalhadora, em funcéo de suas diferentes

ocupagoes (LEITE & NEVES, 1998).

Nesse sentido, GARAY (2000) argumenta que a importancia de discutir a
reestruturacdo produtiva pode ser colocada em funcdo das visiveis transformacfes
gue estdo ocorrendo nos diversos setores, através da incorporacdo de modernas
tecnologias organizacionais, gerenciais e industriais. Isto tem ocasionado alteracbes
no volume de empregos, no perfil de qualificacdo dos trabalhadores, nos padrdes de
gestdo da forga de trabalho, nas relagées inter-firmas, entre outras.

Tais processos de reestruturacdo produtiva, em geral, no Brasil, emergiram em
resposta a necessidade de ajustamento frente aos padrfes internacionais de
produtividade e de qualidade, elemento basico de competitividade em tempos de
abertura de mercados. Tais processos de reestruturacdo promoveram

guestionamentos como o da inadequacgdo dos principios tayloristas/fordistas as



novas condi¢gbes do mercado, assim como difundiram novos conceitos como de
automacado, flexibilidade, producdo enxuta, Qualidade Total, descentralizacdo
produtiva, etc., sdo em sua maioria derivados dos métodos de gestdo japonesa. Como
resultado de tal reestruturacdo, alguns autores mais otimistas até consideram a
manifestacdo de um novo paradigma na organizacdo e gestdo do trabalho, num

processo de ruptura com o padrao até entdo vigente.

Destaca-se como consequéncia deste quadro de mudancas e de novas estratégias de
gestdo um certo consenso no que se refere a uma maior valorizacdo do trabalhador
qualificado. Porém, algumas questdes ainda ndo parecem suficientemente claras, tais
como: O que é qualificacdo? Seria apenas o dominio de conhecimentos ou um
fendbmeno muito mais complexo? Qual é o perfil profissional mais adequado neste
momento de reestruturacdo produtiva? E nessas questdes que o estudo estara focado,

COMmo segue:

1.1.2 Formulagdo do Problema

Apesar da amplitude das questdes apresentadas na introducéo, o escopo do trabalho

é bastante reduzido. Procura-se responder a seguinte questao:

Como a reestruturagdo produtival ocorrida na CST nos anos 90 modificou o perfil de

sua forca de trabalho?

1.1.3 Objetivos

1.1.3.1 Objetivo Final

Analisar os efeitos da reestruturacdo produtiva ocorrida na CST no que se refere ao

perfil de sua forca de trabalho, durante a década de 90.

1 Entende-se por reestruturacdo produtiva a adog¢do de novas tecnologias de producdo de aco, tais como o
lingotamento continuo e o laminador de tiras a quente, mais modernas e automatizadas, que serdo detalhadas ao
longo deste.



1.1.3.2 Objetivos Intermediarios

- Sistematizar os processos de mudangas decorrentes das reestruturagdes

produtivas pelas quais a CST passou durante o referido periodo;

- Mapear as modificacdes do perfil da forca de trabalho da empresa durante o

periodo.

1.1.4 Hipotese

As reestruturacGes produtivas pelas quais a CST passou durante a década de 90
impuseram a necessidade de uma maior qualificacdo de sua forca de trabalho, tanto
em termos de escolaridade formal (nivel superior, médio, fundamental), quanto em

termos de capacidades técnicas requeridas pelas fun¢des de producao.

1.2. CONSIDERACOES METODOLOGICAS

1.2.1 Delimitacéo do Estudo

A racionalidade que parte dos sistemas econémicos e produtivos atinge em cheio
todo o corpo social, entretanto, o presente trabalho pretende discutir a questdo da
qualificacdo profissional. Também, considerando-se a nova realidade das demandas
do trabalho e do emprego frente as novas exigéncias produtivas, e situando-se na

intersecdo entre a sociologia do trabalho e a administragéo.

Dessa forma, prop6e tracar algumas consideracOes sobre essas questdes, a partir de
um referencial tedrico e de pesquisa empirica, mediante estudo de caso, procurando

contribuir para o aprofundamento do tema.



Em se tratando de um estudo de caso, suas conclus@es ndo podem ser generalizaveis;
todavia, novas perguntas a partir dessa reflexdo poderédo ser elaboradas, o que

confirma a dinamicidade da producéo do conhecimento.

1.2.2 Tipo de Pesquisa

Neste trabalho, usando os critérios propostos por VERGARA (1998), serdo

empregados o0s seguintes tipos de pesquisa:
a. Quanto aos fins:
— Descritiva, ao pretender identificar elementos de mudancga no perfil da
forca de trabalho da empresa selecionada para o estudo de caso frente

as reestruturac6es produtivas da mesma.

— Explicativa, ao propor investigar de que forma esses elementos

interagem, mostrando a dependéncia entre essas duas variaveis.

b. Quanto aos meios:

- Documental, ao utilizar a documentacéo interna da empresa, tais como:

relatorios, pesquisas, manuais e padrées operacionais.

- Bibliogréafica, ao levantar contribui¢cdes tedricas de outros autores

através de livros, artigos, teses e redes eletrénicas.



1.2.3 Universo, Amostra e Selecao dos Sujeitos

A escolha da referida empresa para o estudo de caso foi intencional, uma vez que se
sabia a priori sobre a magnitude de sua reestruturagdo produtiva. Além disso, trata-
se de uma empresa de grande porte, internacionalmente reconhecida, ilustrando bem

0 tema.

O universo da pesquisa € os empregados da Companhia Siderurgica de Tubarao.

A amostra sera composta pelos funcionarios dos diversos niveis hierarquicos que,
durante o periodo definido, passaram por um processo de requalificacdo

profissional, para atender as novas demandas produtivas.

Quanto aos sujeitos, na pesquisa qualitativa, sdo reconhecidas como tais todas as
pessoas do quadro de funcionarios que serdo interpeladas como informantes da
pesquisa. Como tais, no cotidiano do trabalho, elaboram conhecimentos e produzem

praticas adequadas para intervir nos problemas que identificam.

Pressupde-se, pois, que elas tenham um conhecimento pratico, de senso comum e
representacdes relativamente elaboradas que formam uma concepcdo de vida e
orientam as suas ac¢des individuais (CHIZOTTI, 1995). Como sujeitos da pesquisa,
identificam seus problemas, analisam-nos, discriminam as necessidades prioritarias e

propdem acdes mais eficazes.

Portanto, os sujeitos da pesquisa serdo funcionarios da empresa selecionada que
convivem diretamente com as questdes levantadas por este estudo. Sdo eles
representantes das areas de: recursos humanos, treinamento, manutencao, aciaria e
centro de informacdes técnicas. A escolha dos sujeitos de pesquisa foi feita de forma
proposital e ndo aleatoria, pois na amostragem qualitativa, privilegiam-se 0s sujeitos
sociais que detém os atributos que o pesquisador deseja conhecer. Tal amostragem

buscou ainda incluir um namero suficiente de depoimentos com o objetivo principal



de garantir certa reincidéncia das informacbes e perspectivas, viabilizando o
exercicio interpretativo. Contudo, a andlise ndo ignorou as informacdes impares cujo

potencial explicativo também foi considerado (CHIZOTTI, 1995).

1.2.4 Coleta de Dados

Os dados serdo coletados através de:

a. Pesquisa Bibliografica em livros, dicionarios, artigos, teses, dissertacoes,
revistas especializadas, redes eletronicas e jornais com dados pertinentes ao

assunto.

b. Pesquisa Documental nos relatorios, documentos internos e estudos
cientificos acerca das acBes da empresa relativas a investimentos,

reestruturacao produtiva e programas de qualificacéo profissional.

c. Entrevistas Semi-estruturadas com os sujeitos selecionados para a pesquisa.
(vide Anexo 1). A estruturacdo diz respeito ao grau de determinacdo das
guestdes e respostas. Dessa forma, a entrevista semi-estruturada possui
apenas uma lista de tpicos, e tanto os entrevistadores quanto os entrevistados
utilizam suas proprias palavras para inquirir e responder, respectivamente
(MATTAR apud ACEVEDO, 1998). Optou-se por entrevistas ao invés de
guestionarios devido a maior profundidade na coleta de dados, a superacao
da inabilidade de muitas pessoas de responder adequadamente por escrito e a
capacidade para corrigir enganos dos informantes, pois o entrevistador pode

ajudar no esclarecimento da questido (ACEVEDO, 1998).

Foi realizado um pré-teste com 02 (dois) sujeitos da pesquisa com o objetivo
de encontrar e solucionar possiveis falhas, como: falta de clareza,

ambiguidade, dentre outras. O propésito era verificar como o instrumento de



coleta de dados funcionaria na prética, e se realmente serviria da melhor

forma aos propositos da pesquisa.

1.2.5 Tratamento dos Dados

O tratamento seguira orientacdo qualitativa, e de estudo de caso.

Procurar-se-a compreender a experiéncia que 0s sujeitos da pesquisa tém, as
representacdes que formam, e os conceitos que elaboram. Na pesquisa qualitativa,
esses conceitos manifestos e as experiéncias relatadas ocupam o centro de referéncia
das analises e interpretacfes, que reinem um corpo qualitativo de informac@es que,

segundo Habemas, baseia-se na racionalidade comunicativa CHIZOTTI (1995).

1.2.6 Limitacdes do Método

Nesta secdo, serdo apresentadas algumas limitagbes ao estudo, a fim de que o leitor

possa interpretar os resultados com maior exatidao.

O método utilizado estara limitado pela selecdo dos atores, tendo em vista a
impossibilidade de se abranger a totalidade dos funcionarios da empresa onde se

realiza o estudo de caso.

A pesquisa documental, por sua vez, devera sofrer alguma limitacéo, pois 0 acesso a

alguns documentos internos da empresa é restrito.

A pesquisa bibliogréafica relativa a abordagem que se pretende fazer ao tema estara
limitada a alguns autores (critério de selecdo serd explicado posteriormente, no
referencial teérico). No entanto, este fato proporcionara um carater mais pratico ao

estudo, apesar da complexidade do tema escolhido.



Contudo, apesar das limita¢cdes acima citadas, um dos principais fatores que revelam
o rigor cientifico utilizado no estudo em questdo é o claro conhecimento das

restricdes que os resultados apresentam (ACEVEDO, 1998).

1.3. DEFINICAO DOS TERMOS

Antes de iniciar a discussdo propriamente dita, cabe inicialmente definir alguns

conceitos basicos acerca do tema, 0s quais serdo utilizados ao longo do estudo:

1.3.1 TAYLORISMO E FORDISMO

Tomados, erroneamente, as vezes como sindnimos, fordismo e taylorismo sdo
entendidos de varias formas. Neste trabalho, sera seguida a orientagido de TENORIO
(2000) que descreve o taylorismo como: a andlise cientifica do trabalho, fragmentacéao
e cronometragem das tarefas, separacdo entre concepcdo e execucdo, disciplina e

controle para o trabalho, expropriacdo do saber e da autonomia do trabalhador.

Quanto ao fordismo, continuar-se-4 com a analise de TENORIO (2000), que
argumenta ser um método de organiza¢do da producédo e do trabalho complementar
ao taylorismo, que se caracteriza pelo gerenciamento tecnoburocratico de uma mao-
de-obra especializada sobre técnicas de producao de produtos ou servicos de forma

padronizada.

Portanto, o fordismo é:

“..um principio geral de gestdo da producdo (compreendendo o paradigma
tecnolégico, forma de organizacdo do trabalho e estilo de gestdo). Neste plano,
podem ser destacados 0s seguintes tracos caracteristicos ou principios constitutivos
do paradigma fordista: a) a racionalizagdo taylorista do trabalho: profunda divisdo —
tanto horizontal (parcelamento das tarefas) quanto vertical (separacdo entre
concepcdo e execucdo) — e especializacdo do trabalho; b) desenvolvimento da
mecanizacdo através de equipamentos altamente especializados; ¢) producdo em
massa de bens padronizados; d) a norma fordista de salarios: salarios relativamente
elevados e crescentes — incorporando ganhos de produtividade — para compensar o
tipo de processo de trabalho predominante.” (FERREIRA et al. apud TENORIO, 2000,
p. 140)



1.3.2 POS-FORDISMO E REESTRUTURAGCAO PRODUTIVA

De acordo com GARAY (2000), reestruturacdo produtiva é o termo que engloba o
grande processo de mudancgas ocorridas nas empresas e principalmente na
organizacdo do trabalho industrial nos ultimos tempos. Também, abrange inovacdes
tanto tecnoldgicas como organizacionais e de gestdo, buscando-se alcancar uma
organizacdo do trabalho integrada e flexivel, constituindo numa organizacédo
produtiva poés-fordista, ou administracdo japonesa. Cabe destacar algumas
ferramentas desse tipo de producdo: CEP (controle estatistico de processo), CCQs

(circulos de controle de qualidade), JIT2, programa 5S3, dentre outras.

2 O just in time é uma abordagem disciplinada, que visa aprimorar a produtividade global e eliminar
desperdicios. Ele possibilita a producao eficaz em termos de custo, assim como o fornecimento apenas
da quantidade necessaria de componentes, na qualidade correta, no momento e locais corretos,
utilizando o minimo de instalacGes, equipamentos, materiais e recursos humanos. O JIT é dependente
do balanco entre a flexibilidade do fornecedor e do usuario. Ele é alcancado através da aplicacdo de
elementos que requerem um envolvimento total dos funcionarios, trabalho em equipe, e uso da
tecnologia . Uma filosofia-chave do JIT é a simplifica¢do (VOSS apud SLACK et al, 1999).

3 O método 5S é uma das principais ferramentas para a busca da qualidade em produtos e servicos.
Consolidou-se no Japdo e depois se espalhou pelo mundo, como a base para implantacdo de
programas de qualidade. O nome do programa provém de palavras que, em japonés, comegam com S.
No Brasil, foi adotada a interpretacdo como ““sensos”, adotando-se a seguinte denominacao: a)Senso
de utilizacdo — em sentido restrito, para facilitar as primeiras acGes, refere-se a identificacao,
classificacdo e remanejamento de recursos que ndo sdo Uteis ao fim desejado. Em sentido amplo,
refere-se a eliminacdo de tarefas desnecessarias, excesso de burocracias e desperdicios de recursos em
geral; b) Senso de ordenacgédo — refere-se a disposicdo sistematica dos objetos e dados, bem como a
uma excelente comunicacdo visual, que facilite 0 acesso rapido aos mesmos, além de facilitar o fluxo
das pessoas, a comunicacdo, a economia de tempo, diminuir o cansaco fisico e diminuir acidentes; c)
Senso de limpeza - cada pessoa deve limpar a sua proOpria area de trabalho e, sobretudo, ser
conscientizada para as vantagens de ndo sujar, visando a conservacao dos equipamentos, ao bem-estar
social e a prevencéo de acidentes. O importante € ap06s a utilizacdo de determinado material ou local,
deixa-lo em condigdes para uso; d) senso de salde — refere-se a preocupacdo com condicdes fisicas,
mentais e emocionais de trabalho, favoraveis a salide, cumprindo procedimentos de seguranga. Os
beneficios sdo um local de trabalho agradavel, auséncia de acidentes pessoas saudaveis e bem-
dispostas; e) Senso de autodisciplina - quando, sem a necessidade de estrito controle externo, a
pessoa segue os padrdes, técnicos, éticos e morais da organizacdo e onde trabalha, com a melhoria
continua, pessoal e organizacional, ter-se-a atingido esse senso (SILVA, 1994)..



1.3.3 QUALIFICACAO PROFISSIONAL

Conceituar qualificacdo ndo é tarefa facil, na medida em que este termo pode
expressar diferentes preocupacdes e diferentes bases tedricas que precisam ser
levadas em consideracdo GARAY (2000). Entretanto, para o presente estudo,
considerar-se-4 a qualificacdo profissional como um conjunto de competéncias
profissionais, expressos através de: escolaridade, conhecimentos teoricos,
experiéncia, habilidades e comportamentos dos trabalhadores, ou ainda, como uma

construcao social, incluindo a nogéo de qualificacdo como forma de classificacéo.

1.3.4 REQUALIFICACAO PROFISSIONAL

Traduz-se como o0 processo pelo qual a qualificacdo do trabalhador deixa de ser
indicada meramente pela destreza operacional e pelo estoque de saberes aplicaveis
ao trabalho, traduzida em gestos e movimentos, passando a representar cada vez
mais na capacidade de julgamento, decisdo e intervencdo diante do novo ou do
imprevisto ARRUDA (1998).

Nessa perspectiva, a qualificacdo deixa de ser entendida como a capacidade de
realizar tarefas ou operacdes, passando a se definir como a capacidade de agdo e de
reacdo diante de eventos, imprevisiveis em sua maioria. Para tanto, ndo basta apenas
competéncia técnica, mas também é necessario que o trabalhador ative ou mobilize
todo um background de conhecimentos, tacitos ou formais, que o habilitem a fazer
diagnosticos, propor solugdes e tomar medidas em uma cadeia de decisfes cada vez

mais curta.
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1.3.5 INOVACOES TECNICAS, ORGANIZACIONAIS E DE GESTAO DA
EMPRESA

Entre as inovacgbes de base técnica, destacam-se a producao flexivel, a utilizacdo da
informética no controle de processos e linhas produtivas automatizadas. Ja entre as
inovacdes organizacionais e de gestdo, destacam-se o Modelo Japonés (producéo
enxuta ou just in time), o Controle da Qualidade Total (CQT) e a Reengenharia.
Constituem-se em estratégias que facilitam a adaptacdo das empresas a nova
configuracdo da competitividade internacional, exigindo mudancas ndo so técnicas,
mas também de comportamentos e de valores, razdo de seu impacto na qualificacao

da forca de trabalho. (GARAY, 2000)

Também, entre as mudancas organizacionais, destacam-se a reducdo substancial dos
niveis hierarquicos, a polivaléncia e multifuncionalidade do trabalhador, o trabalho
em grupos, mao-de-obra com maior capacitacdo e disposta a participar, a
aprendizagem, a autonomia, a cooperacdo, diferenciando-se da logica da

especializacdo intensiva do trabalho.

I.4. RELEVANCIA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

Esta secéo visa justificar por que se decidiu estudar os impactos da reestruturacdo
produtiva no perfil da forca de trabalho, contando com a contribuicdo de alguns
autores, tais como FRANCO (1998). A autora ressalta que o debate sobre qualificacéo
profissional € hoje um debate para fora da indUstria, argumentando que, para além
das relacbes entre novas exigéncias educacionais e trabalho - a partir das mudancas
introduzidas pela reestruturacdo produtiva - deve-se buscar entender as relacoes
sociais a que esse processo de transformacdes nos estd conduzindo e a que tipo de

sociedade ele estd nos encaminhando.
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Abordando tal tematica, este estudo pretende trazer varias contribuicdes, tanto para
a area académica, quanto para gerentes de empresas em processos de reestruturagao
produtiva. Além disso, trabalhadores e estudantes em busca de um maior
entendimento do processo para melhor posicionamento profissional e tomada de
decisdo valer-se-d0 do mesmo. Ainda que ndo se tenha qualquer pretensdo de
fornecer respostas definitivas as inUmeras questfes levantadas, as reflex6es por

ventura suscitadas serdo certamente numerosas e proficuas.

Ademais, acredita-se que o0 mapeamento da literatura sobre o assunto, apresentada
em um unico corpo textual, representa um referencial tedrico interessante para
pesquisadores e interessados na area. Pretende-se contribuir com dados empiricos
colhidos mediante estudo de caso que poderdo corroborar (ou refutar) hipoteses e

teorias existentes sobre a tematica.
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I1. PARADIGMAS PRODUTIVOS

Este capitulo objetiva fazer uma revisdo critica da literatura existente sobre
reestruturacdes produtivas e seus impactos no perfil da forca de trabalho. Entretanto,
os autores aqui referenciados foram selecionados segundo o enfoque de analise, 0

gue imprime um carater pratico ao estudo.

Tais autores discutem as questfes levantadas basicamente através dos olhares da
sociologia do trabalho e administragdo. Em sua maioria, desenvolvem estudos de
caso em diversas areas industriais, como por exemplo o setor téxtil, siderurgico e de

alimentos, servindo de subsidio para o presente estudo.

I1.1. AREESTRUTURACAO PRODUTIVA

De acordo com OLIVEIRA (1998), em se tratando dos processos de reestruturacdo
produtiva, autores das mais diferentes areas do conhecimento passaram a enfatizar a
ocorréncia de profundas mudancas na base técnica da producéo e na organizacédo do
trabalho. Estas estariam associadas as novas exigéncias de aumento de

produtividade, qualidade e de maior competitividade externa

Entretanto, antes de discutir a questdo mais profundamente, vale a pena retomar um

pouco da evolucdo das teorias administrativas ao longo do século XX.

Os tedricos da Administracdo iniciam sua abordagem pela énfase nas tarefas. Seu
maior expoente foi Taylor, elaborando a chamada Teoria da Administracdo
Cientifica, no inicio do século. A seguir, a preocupacéo béasica passou para a questao
estrutural, com a Teoria da Burocracia de Weber e a Teoria Cléssica de Fayol e,

seguindo-se mais tarde a Teoria Estruturalista.
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Mais adiante, o fator humano foi enfocado pela escola das Relagdes Humanas (aprox.
em 1932), mais tarde desenvolvida pela Teoria Comportamental e pela Teoria do
Desenvolvimento Organizacional. A énfase no ambiente surgiu com a Teoria dos
Sistemas, sendo completada pela Teoria da Contingéncia, que teve inicio nos anos 70

(CHIAVENATO, 1993).

Quadro 1: as principais teorias administrativas e seus principais enfoques

Teoria - L
. . Enfase Principais enfoques
Administrativa P 9
Administracdo Racionalizacao do trabalho em nivel
o Tarefas .
Cientifica operacional
Organizagao formal.
Teoria Classica Principios gerais da administracao
Funcbes do administrador
. . Organizacao formal burocratica
Teoria da Burocracia . . o
Estrutura Racionalidade organizacional
Multipla abordagem: organizacao formal e
. . informal
Teoria Estruturalista ormal - .
Andlise intra-organizacional e analise
interorganizacional
. . Organizacéo informal
Teoria das RelagBes gt ~9 . S
Motivacéo , lideranca, comunicagdes e
Humanas S
dindmica de grupo
. Estilos de administracdo
Teoria do Teoria das decisbes
Comportamento Pessoas Integracao dos objetivos organizacionais e
Organizacional ihtegracao ) 9
individuais
Teoria do Mudanca organizacional planejada
Desenvolvimento Abordagem de sistemas abertos
Organizacional
. . Andlise intra-organizacional e analise
Teoria Estruturalista e alise 9
Neo-estruturalista ambiental
Ambiente Abordagem de sistema aberto
Teoria da Contingéncia Analise ambiental (imperativo ambiental)
Abordagem de sistema aberto
Teoria da Contingéncia | Tecnologia Administracdo da tecnologia (imperativo
tecnoldgico)

Fonte: CHIAVENATO, 1993:10

Passando agora para uma abordagem mais pratica em relacdo aos processos
produtivos, pode-se observar que, até os anos 70, as organizagdes caracterizavam-se

por uma estrutura predominantemente formal, hierarquizada, departamentalizada,



com centralizagido de informagdes e decisdes; estrutura esta foi criada com base nas
grandes empresas industriais. Além disso, a relacdo entre as firmas era
predominantemente concorrencial, verificando-se poucos movimentos no sentido de
busca de cooperacdo entre estas, tais como fusdes e aliangas estratégicas. (GARAY,
2000)

Ja os padrdes de producdo de tais organizacdes caracterizavam-se por aspectos como
a produgdo em massa, principalmente de bens de baixa diferenciacéo; a producado em
linha de montagem, onde a producdo era programada em setor especifico e
"empurrada” para as vendas; a mecanizagdo do fluxo de producédo; a presenca de
estoques; etc. Havia, assim, uma grande padronizagdo do maquinario e do

equipamento, da mao-de-obra e das matérias primas.

Nesse contexto, a organizacdo e a gestdo do trabalho baseavam-se em elementos
como divisdo das tarefas e, conseqiientemente, a especializacdo do trabalhador,
separacdo entre direcdo e execucao (ficando a primeira a cargo dos niveis
hierarquicos mais elevados), aumento do controle (buscando a certificacdo de que o
trabalho esta sendo executado de acordo com os padrdes estabelecidos), entre outros.
O trabalho era rotineiro, com pequeno grau de envolvimento dos operarios e a
producéo estimulada principalmente por incentivos financeiros, ndo sendo levados
em conta aspectos tais como: cooperacdo no ambiente de trabalho, desenvolvimento

profissional e incentivos a educacao e formagcao.

Esse conjunto de caracteristicas configura o que ficou conhecido como o paradigma

taylorista/fordista, ou 0 modo de producéo fordista.

Porém, com o acirramento da concorréncia internacional, ocorréncia de profundas
mudancas tecnologicas e crescente abertura de mercados, a partir da década de 70,
em nivel mundial, e no Brasil, a partir de meados dos anos 80, este padrao fordista de

acumulacdo de capital entrou em crise devido a fatores como: a saturacdo do
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mercado de bens duraveis, perda do poder aquisitivo de parte dos consumidores,

entrada de novos paises produtores e a formacao de blocos regionais.

Para enfrentar a crise e perda de eficiéncia do paradigma vigente, diversas
organizagfes comecaram a buscar novos padrdes e novos modelos estruturais para
fazer frente a estes novos desafios de competitividade, através dos quais as empresas

poderiam sobreviver.

Além disso, a partir do final dos anos 60, a "organizagdo cientifica do trabalho",
enquanto técnica de dominacdo do capital sobre o processo de trabalho, deixou de
ser eficaz em seu objetivo mais fundamental, o aumento da produtividade através da

elevacgdo constante dos ritmos de trabalho.

A resisténcia dos trabalhadores as funcdes parceladas e repetitivas, ao ritmo
acelerado e aos baixos salarios causados pela depreciacdo do valor da forca de
trabalho (principios norteadores desta forma de organizagdo), originou Varios
movimentos sociais, que também influenciaram de forma marcante o agravamento

da crise produtiva existente (LEITE apud GARAY, 2000).

Ainda tratando da perda de eficacia do paradigma de produ¢do em massa, porém
focando um periodo mais recente, PEREIRA (1997) argumenta que com o colapso do
compromisso fordista nos paises centrais, a partir do final dos anos 60, desencadeou-
se na economia mundial um processo de transformacdes tecnoldgicas e financeiras
(novas trajetorias tecnoldgicas, novas formas de organizacdo social da producéo,
novas estratégias de mercado, globalizacdo dos mercados financeiros). Estas
modificacdes deram inicio a um movimento de reestruturacdo produtiva nos paises
de industrializacdo mais avancada, estabelecendo novos padrdes de competitividade

e concorréncia no mercado mundial.

Como consequéncia, ocorreu uma perda de importancia e eficiéncia das economias

baseadas na producdo massiva com técnicas de uso intensivo de mao-de-obra.
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Configurou-se assim a necessidade de uma maior integracdo das funcgdes
organizacionais de design de produtos e producédo; maior importancia dos gastos em
pesquisa e desenvolvimento e das tecnologias que possibilitam modificar produtos e

processos em curto espacgo de tempo (microeletrdnica, automacao flexivel).

Estas sdo algumas caracteristicas do processo de reestruturacédo produtiva nos paises
mais industrializados. Como respostas para a crise de lucratividade do regime de
acumulacdo intensiva nos paises centrais, elas indicam que a reestruturacdo é
entendida basicamente como a necessidade de adaptacdo perante o desafio da
competitividade. Nesse sentido se estabelece um solido vinculo entre
competitividade, incorporacdo do progresso técnico, dinamismo industrial e

aumento de produtividade.

Neste quadro geral de crise e de criacdo de novos paradigmas produtivos nos paises
desenvolvidos, o Japéo, especialmente, passou a ser visto como poténcia industrial e,
consequentemente, fonte de inUmeros estudos. O desenvolvimento da indudstria
japonesa, que atualmente estd associada a padrfes internacionais de exceléncia,
ocorreu simplificadamente da seguinte forma: a tentativa de producdo em massa no
Japdo esbarrou numa série de problemas locais: o0 mercado japonés era limitado e, no
caso da industria automobilistica, demandava diversos modelos diferentes de
automoveis, sua forca de trabalho organizou-se formando sindicatos fortes que
exigiam maiores garantias de emprego, conseguindo restringir bastante os direitos
das empresas de demitir empregados. Além disso, a economia do pais, devastada
pela guerra, ndo dispunha de recursos para realizar os altos investimentos

necessarios para a implantacédo da producao em massa.

Tais imperativos forcaram o desenvolvimento do que se chama atualmente
administracdo japonesa ou poés-fordismo, ou seja, uma forma de produzir em escalas

menores, com custos reduzidos e erros minimos.
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O conjunto desses métodos foi denominado de Produgdo Enxuta e suas principais

caracteristicas, de acordo com Mattar & Aquino (2001), séo:

- Aforga de trabalho passa a ser remunerada de acordo com o tempo de servico e parte
do salério é transformada em bénus vinculado a rentabilidade da companhia. Além
disso, passa a existir um vinculo permanente entre empregado e empresa, pois 0
trabalhador passa a ter a garantia de emprego permanente e, em contrapartida, tem a
remuneracdo reduzida em épocas de baixa rentabilidade da empresa;

- Alinha de producéo passa a funcionar em funcio da demanda real do mercado e néo
mais em funcao de previsdes de mercado feitas por departamentos internos. Assim,
s6 sdo produzidos os modelos para os quais ha demanda;

- Os novos métodos de producdao permitem grande flexibilidade da linha de
montagem com reduzidos tempos de ajuste de maquinas e trocas de ferramentas;

- Os estoques sdo reduzidos praticamente a zero e os fornecedores passam a produzir e
entregar na linha de montagem pequenos lotes de pecas;

- O numero de pecas compradas de terceiros aumenta ao mesmo tempo em que o
numero de fornecedores diminui. A relacdo entre montadora e fornecedores passa a
ser de parceria e em longo prazo;

- Os funcionarios sao conscientizados através de programas de treinamento e passam a
buscar sempre a melhor qualidade, o que permite a diminuicdo do numero de
trabalhadores indiretos como supervisores e inspetores de qualidade e, ainda, elevar
muito o nivel de qualidade dos produtos, reduzindo os indices de refugos, de
reclamagdes e de retrabalho;

- As engenharias de fabrica e de manufatura sdo incorporadas pela engenharia de
produtos fazendo com que ferramentas, maquinas e processos de fabricacdo possam
ser definidos e projetados em paralelo ao projeto do produto, reduzindo o tempo
total de projeto e desenvolvimento;

- O objetivo principal da Producdo Enxuta € o de atender as necessidades dos
consumidores. Para isso, foram montados enormes bancos de dados sobre os
consumidores japoneses e americanos, seus lares e suas preferéncias de compras.

Além do caso japonés, outras organizacfes também desenvolveram formatos
produtivos como alternativa ao paradigma taylorista-fordista. Aqui vale ressaltar
outra forma de producédo dinamica e competitiva, desenvolvida pela Volvo em suas

plantas suecas.
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A empresa combinou aspectos de producdo manual com o alto grau de automacao.
Permitiu a flexibilidade tanto de produtos como de processos, além de reduzir a
intensidade de capital aplicado, realizando uma introducéo gradativa de inovacoes
tecnologicas que acontecem na organizacdo. O objetivo era aumentar a
produtividade e reduzir custos, tendo como objetivo: produtos variados,
competitivos e de alta qualidade e tecnologia. Através da experiéncia da Volvo,
pode-se constatar a eficiéncia de uma organizacdo flexivel e criativa, mas nunca
esquecendo o espaco para a improvisacao e a criatividade individual e coletiva dada

ao trabalhador (WOOD, 1992).

Nesse contexto de modernizagOes tanto gerenciais quanto produtivas, as empresas
comecaram entdo a passar, ou sentiram a necessidade de passar, por um processo de
reestruturacdo que tendeu a dar origem a um novo padrao de acumulacao de capital
e de organizacdo da producdo. Padrao este que atualmente é chamado pelos
estudiosos de pds- ou neo-fordismo, acumulacédo flexivel, especializacdo flexivel,

modelo japonés, entre outras nomenclaturas.

O traco em comum das analises dos autores aqui citados é mostrar que estes modelos
produtivos trouxeram novas estratégias de sobrevivéncia no mercado, por serem
capazes de produzir a baixos custos, com qualidade assegurada e flexibilidade de

oferta.

Nesse sentido, uma das consequiéncias geradas por essas reestruturacdes produtivas
foi a producdo de estruturas organizacionais mais planas, mais ageis e enxutas. Tais
mudancas possibilitam uma reducdo de custos, aumento da qualidade, rapidez na
entrega e melhora do nivel de servigo associado aos produtos (SALERNO apud
GARAY, 2000).

Tratando da mesma questdo de organizacdo produtiva, porém enfatizando as
influéncias sobre a questdo da forga de trabalho, LEITE (1998) argumenta que as

mudancas introduzidas nas empresas, seja de forma parcial, ou através de estratégias
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mais abrangentes ou sistémicas, implicaram em ampla reestruturacdo nas formas de

organizacao tradicionais da forca de trabalho, por meio de:

- Reducédo de niveis hierarquicos, que se reflete ndo sé no desemprego de gerentes
médios mas também de altos executivos, como no aumento pela busca de cursos de
reciclagem dos mais variados tipos;

- Mudangas na estrutura de cargos e salarios, criando novos planos de carreira
associados a programas de treinamento até mesmo para trabalhadores de producao
direta;

- Aumento da importéncia atribuida a gestdo de recursos humanos e ao treinamento;

- Processo de qualificacdo de fornecedores, associados ao movimento de terceirizacdo
ou subcontratacdo. (GARAY, 2000)

Dessa forma, as estruturas organizacionais e a gestdo de pessoal foram sendo
gradativamente replanejadas na tentativa de diagnosticar seus problemas para

ajustar-se aos novos condicionantes.

A gestdo comecava a entender que a conquista de ganhos de produtividade e
gualidade tem, como condicionante, um novo padrédo de relacbes capital/trabalho,
baseado na negociagdo e na troca, com énfase, dentre outros fatores, na educacéo e

gualificacdo do trabalhador.

Nessa perspectiva, observou-se que para que tais paises (Japao, Suécia) servissem de
exemplo para outras economias, seriam necessarias ndo apenas mudancas em nivel
tecnoldgico, mas também e principalmente se exigiriam novas formas de organizacédo
do trabalho e novos padrées qualificagdo profissional. Tornar-se-ia imprescindivel,
entdo, uma ruptura com o padrdo até entdo vigente, buscando-se uma empresa mais
flexivel e integrada, que elevasse a produtividade e fizesse frente a um ambiente

marcado pela imprevisibilidade e complexidade de mercado.

A analise de BRITO (1997) corrobora este ponto de vista. O autor argumenta que um

dos principais componentes do ajuste ou reestruturacdo produtiva realizada por
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empresas dos setores industriais no periodo recente estd associado a incorporagdo
mais intensa de modernas técnicas organizacionais, que proporcionam melhora
consideravel dos indices de qualidade e produtividade, criando condi¢cdes mais
satisfatérias para o enfrentamento de uma concorréncia que se intensificava e se

tornava mais complexa.

O autor referido argumenta que, de um modo geral, é possivel observar trés grupos
de técnicas organizacionais que sao utilizadas de forma combinada visando "a
realizacdo de reestruturacdo produtiva que proporcionasse a obtencdo de maiores

niveis de qualidade e produtividade.

O primeiro grupo compreende técnicas especificamente orientadas para a melhoria
dos indices de qualidade. Dentre estas, destacam-se a implementacao de programas
de gestdo da Qualidade Total, dos controles estatisticos de processos e a busca de

certificacdo formal da qualidade utilizando como referéncia o sistema ISO 90004.

O segundo grupo de técnicas baseia-se em mudancas qualitativas na maneira como
se organiza o processo de trabalho, no intuito de obter-se melhorias em qualidade-
produtividade. Dentre essas técnicas, destacam-se a implementacdo do trabalho em
grupo, a montagem de circulos de controle da qualidade e de task-forces orientadas
para a resolucdo de problemas praticos da producdo e a busca de

multifuncionalidade e polivaléncia entre os postos de trabalho.

O terceiro orienta-se para a agilizacdo da producdo, incluindo a logistica de
suprimento de insumos e de distribuicdo do produto obtido. Dentre as técnicas

observadas com esse fim, destacam-se a implementacao de sistemas de fabricacdo do

4 A 150, cuja sigla significa International Organization for Standardization, é uma entidade n3o governamental
criada em 1947 com sede em Genebra - Suigca. O seu objetivo é promover, no mundo, o desenvolvimento da
normalizacdo e atividades relacionadas com a intencdo de facilitar o intercAmbio internacional de bens e de
servigos e para desenvolver a cooperacdo nas esferas intelectual, cientifica, tecnoldgica e de atividade econémica.
As normas 1SO 9000 podem ser utilizadas por qualquer tipo de empresa, seja ela grande ou pequena, de carater
industrial, prestadora de servigos ou mesmo uma entidade governamental. As normas ISO 9000 n&do conferem
gualidade extra a um produto (ou servico), garantem apenas que o produto (ou servico) apresentara sempre as
mesmas caracteristicas. (ISRAELIAN et alli, 2001)

21



tipo just in time interno (no interior da fabrica) e externo (integrando os fornecedores
da empresa), a utilizacdo do kanban® entre etapas do processo produtivo, a utilizacao
de técnicas de planejamento da necessidade de materiais (MRP?) e a utilizacdo de
outros instrumentos que permitam a reducdo do tempo de set-up e do lead time da

producéo.

Em geral, a implementac¢do dessas técnicas ocorre de forma combinada, envolvendo

também quatro instrumentos adicionais:

- Maior ou menor automatizacao dos processos produtivos, por meio da introducéo de
maquinas com dispositivos eletrdnicos e sistemas automaticos de controle;

- Reestruturagdo global do processo produtivo, recorrendo-se a procedimentos de
“reengenharia” e terceirizacdo de determinadas areas do processo;

- Reestruturacdo gerencial das empresas, reduzindo-se 0s niveis hierarquicos e
redefinindo-se os organogramas e os sistemas de cargos e funcdes;

- Implementacéo de técnicas de planejamento estratégico que contemplam a definicéo
de “pontos fortes e fracos” da empresa e dos objetivos que devem ser privilegiados
no esforgo de capacitacao produtiva e tecnolégica. (BRITO, 1997)

De posse de tais técnicas, rapidamente difundidas internacionalmente, diversos
empresarios comecaram a buscar competitividade através de novas formas de
ganhos de produtividade aliados a flexibilidade da producéo, visando adequar o
aparelho produtivo as novas exigéncias de um mercado de muita producdo e pouco
consumo, numa concorréncia ndo s6 nacional mas principalmente internacional, com

produtos de qualidade e que estdo em constante inovacao.

5 O controle Kanban é um método de operacionalizar o sistema de planejamento e controle puxado. Kankan é uma
palavra japonesa para cartdo ou sinal. Ele é algumas vezes chamado de “correia invisivel”, que controla a
transferéncia de um material de um estagio a outro da producdo. Em sua forma mais simples, é um cartédo
utilizado por um estagio cliente, para avisar a seu estagio fornecedor que mais material deve ser enviado.
(SLACK, 1999)

5 0 MRP, Material Requirements Planning, é o conjunto de técnicas que auxiliam as empresas a planejar e controlas
suas necessidades de recursos com o apoio de informag6es computadorizadas. MRP pode tanto o planejamento
das necessidades de materiais como o planejamento dos recursos de manufatura. Ao longo do tempo, o conceito
de MRP desenvolveu-se de um foco na gestdo de operacBes que auxiliava o planejamento e controle das
necessidades de materiais, para se tornar, nos anos recentes, um sistema corporativo que apdia o planejamento de
todas as necessidades de recursos do negécio. (SLACK, 1999)

22



Nesse sentido, a capacidade de inovar em produtos e processos passou a ser

elemento de diferencial estratégico para as empresas.

Nesse contexto, a forca de trabalho torna-se um dos meios mais importantes para a
manutencdo do padrdo de competitividade e qualidade das empresas. Os niveis de
produtividade e a qualidade dos produtos dependiam fortemente do nivel de
educacdo e qualificagdo da méao-de-obra, e, sequindo a mesma ldgica, a geracdo e
incorporacao de certas inovagdes produtivas mais sofisticadas eram impensaveis sem

uma massa critica de técnicos e cientistas de alto nivel de qualificacéo.

Entretanto, alguns autores posicionam-se mais criticamente em relagdo aos processos
de reestruturacdo produtiva e suas exigéncias acerca de uma maior qualificacdo

profissional.

ZAFIRIAN (1998), por exemplo, sublinha a persisténcia do olhar taylorista no
interior das empresas contemporaneas, onde tarefas sdo prescritas e a norma € a
nocdo central deste enfoque sobre o trabalho, exigindo-se conformidade com a
prescricdo de tarefas. Nota-se que mesmo que grandes empresas estejam evoluindo
em busca de capacitar e exigir maior autonomia e iniciativa por parte dos
trabalhadores, a tendéncia prescritiva permanece em cena, pois segundo o autor, “a
competéncia exigida pelo cargo continua a determinar a competéncia exigida pelo
individuo”. Em contraposicdo a idéia de que o grande salto de qualidade seria
gualificar o trabalhador para “fazer face aos imprevistos, ao singular”, estabelecendo
dessa maneira uma outra visao sobre o trabalho, rompendo com o trabalho prescrito,
a submissdo a norma e pelo contréario, incentivando a iniciativa e a responsabilidade

de assumir riscos.

Tratando criticamente dessa mesma problematica, RIZEK & LEITE  (1999)
argumentam que embora haja um certo consenso entre estudiosos de que 0 novo
paradigma produtivo tende a elevar os requisitos de qualificagcdo da méo-de-obra de

uma maneira geral, especialmente quando comparado ao paradigma taylorista, ha
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ainda uma série de pontos a serem esclarecidos nesse processo, cuja analise torna-se

fundamental quando se pensa em discutir a questdo de forma mais aprofundada.

Tais pontos relacionam-se fundamentalmente as segmentacdes do mercado de
trabalho e as diferentes formas de insercao dos trabalhadores no processo produtivo,
as quais se relacionam por sua vez a distintos padrbes de uso do trabalho e a

trajetorias diferenciadas de estruturacéo.

Dessas perspectivas, 0 que importa para o presente estudo é o consenso de que
atualmente se configuram estratégias organizacionais diversas das que se

verificavam até o inicio dos anos 80.

Embora no Brasil as inovagdes produtivas (automacdo, processos com base na
microeletrdnica, etc) ainda se apresentem em fase de difusdo, as empresas tratam de
associar modernizacdo fisica (de maquinas e equipamentos), com novas formas de
gestdo dos recursos produtivos e agentes do processo (no caso o quadro de pessoal).

Tudo isso com efeitos marcados sobre o trabalho e a qualificagéo (LEITE, 1997).

Comeca, de todo modo, a se constituir, nesse processo, um novo perfil e novo
conceito de qualificacdo profissional, que vado além do simples dominio de
habilidades motoras e disposicdo para cumprir ordens, incluidas também ampla

formacao geral e s6lida base tecnoldgica.

Nao basta mais que o trabalhador “saiba” fazer, é preciso também “conhecer” e ,

acima de tudo, “saber aprender” algo novo a cada dia.

O novo perfil profissional que vem se configurando valoriza tragos como
participacdo, iniciativa, raciocinio e discernimento. Da perspectiva da empresa, nao
basta mais contar com o tipico “operario-padrdo”, pronto a “vestir a camisa da
empresa”. E preciso, antes de tudo, garantir o trabalhador “competente” e capaz de

“pensar pela empresa”.
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Para alcancar tal massa critica, grande parte das empresas comeca assumir
responsabilidades no processo de qualificacdo dos trabalhadores. Os investimentos
em educacdo geral e profissional respondem a novos requisitos que emergem do
processo de inovacdo tecnoldgica e organizacional, tais como: integracao,
confiabilidade e qualidade. As empresas procuram também compensar, em certa

medida, deficiéncias de escolaridade basica do trabalhador.

Nessa configuracdo, até mesmo empresas que ndo se enquadram entre lideres e
inovadores, incluindo as micros e pequenas, estdo investindo e/ou incentivando
gualificacdo e requalificacdo de seus empregados, buscando os requisitos de um

novo perfil que parece generalizar-se no mercado (LEITE, 1998).

Mediante analise das diferentes correntes tedricas, pode-se concluir que diferentes
vias de reestruturacdo produtiva, ajuste dos mercados de trabalho e redefinicdo dos

arranjos produtivos vém afirmando-se internacionalmente.

E como consequéncia, observam-se as seguintes tendéncias: um aumento da demanda
por recursos humanos cada vez mais qualificados por parte das empresas em funcdo do
processo, busca por diminuicdo de custos de producdo e terceirizacdo, o que sera

discutido a seguir.
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11.2. O PERFIL DO PROFISSIONAL

Conforme foi ressaltado anteriormente, uma maior produtividade esta relacionada a
maior qualificagdo da méao-de-obra, a qual reflete diretamente em seu nivel de

educacao.

Entretanto, antes de desenvolver o tema, faz-se relevante uma distincdo entre
educacgédo formal e treinamento. De acordo com CAMPOS (1994), a educagdo tem
sido, por vezes, confundida com treinamento. Deve-se esclarecer que enquanto a
educacdo é mais voltada para o desenvolvimento das pessoas como um todo
(questdes sociais, politicas, culturais, etc), o treinamento é voltado principalmente
para as habilidades necessérias aos trabalhos a serem desenvolvidos. Este deve ser
promovido primordialmente pela empresa’, pois nenhuma outra instituicdo saberia
melhor que a propria firma quais sdo as necessidades especificas de qualificacdo de
seu quadro de pessoal, mesmo que sejam necessarios apoio e consultoria externos a

firma.

Tratando da questdo educacional para o trabalho, entretanto com um enfoque mais
criticoo, ARRUDA (1998) faz questdo de dividir educacdo e treinamento,
argumentando que quando se observam as modalidades que constituem os
programas de qualificacdo profissional introduzidos em diversas empresas, percebe-
se que a tipologia de treinamento em servico (at-the-job training) se sobressai entre as

demais.

Mediante a interpretacdo do autor, é possivel afirmar que, na area qualificacdo
profissional, o0s novos paradigmas ndo rompem totalmente com o
taylorismo/fodismo, uma vez que prevalece em ambos 0s modelos a preocupagao

com a adequacao do trabalhador no exercicio de suas tarefas.

7 Apesar dos programas de treinamento profissional serem a principio responsabilidade de cada empresa em
funcdo de suas demandas, os governos Federal e Estaduais também atuam nesse sentido desenvolvendo projetos
de qualificacdo profissional, através da SEFOR (Secretaria de Formacdo e Desenvolvimento Profissional) e do
Ministério do Trabalho. (MTE/ SEFOR, 1999)
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Uma outra problematica levantada é o fato de que os treinamentos em servico em
geral ndo agregam conhecimentos gerais, de célculo ou mesmo qualquer outro
conhecimento que extrapole os limites de execucdo das atividades operacionais.
Portanto, o treinamento em servi¢o ndo instrumentalizaria o trabalhador para que ele
pudesse realmente fazer reflexdes que contribuam para o aperfeicoamento e

racionalizacdo produtiva.

Entretanto, para o presente estudo entende-se que educacdo e treinamento na
verdade sdo complementares. Para que o treinamento seja eficiente, deve-se estar
apoiado em uma base educacional sélida. Quando a etapa da educacdo ndo for
satisfatoriamente cumprida, as empresas em geral tém duas alternativas: ou
substituir aqueles que ndo se adequam, ou dar condicBes a seus funcionarios de

acessarem 0s conhecimentos gerais necessarios.

Existem algumas especificidade referentes a organizacdes sediadas em paises em
desenvolvimento, em especial no Brasil. No caso brasileiro, como exemplo, diversas
empresas estdo atuando no sentido de disponibilizar programas de escolaridade
fundamental e até mesmo alfabetizacdo para aqueles que carecam de tal

conhecimento.

Observa-se que quando o quadro de pessoal é qualificado no que diz respeito a
educacdo, cada funcionario é potencialmente capaz de determinar quais
conhecimentos, inovagdes ou procedimentos seriam melhores para os resultados de

sua area, setor, etc.

Tratando da mesma questdo, mas em relacdo aos paradigmas organizacionais,
GARAY (2000) argumenta que mudaram as qualificacdes necessarias para esse Novo
trabalho, considerando que o uso de novas tecnologias produz uma mudanga
significativa nos padrdes de producédo; mudancas estas que exigem novas demandas
de qualificacdo da forca de trabalho por necessitarem de capacidades até entdo

subutilizadas.
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A autora salienta ainda que existe uma polémica em torno dos impactos da
reestruturacdo produtiva sobre a qualificacdo dos trabalhadores, oscilando entre as
teses da desqualificacéo, da requalificacéo, da polarizacéo, da qualificacdo absoluta e
desqualificacdo relativa. Destaca-se a idéia de que as novas tecnologias exigiriam a
requalificacdo da forca de trabalho e ndo um aumento generalizado de qualificacéo,
havendo ainda alta qualificacdo para poucos casos e minima qualificacdo para a

maioria.

Entre as mudancas levantadas, ressaltam-se 0 aumento de escolaridade exigida,
exigéncia de conhecimentos gerais, capacidade de planejar, capacidade de
comunicacdo, trabalho em equipe, flexibilidade, acesso a mais informacdes,
capacidade de decisdo frente a problemas complexos, valorizacdo de tracos de

personalidade (como responsabilidade, criatividade, iniciativa e espirito critico).

Esse novo profissional — de perfil diferenciado - deve atentar ainda para a
possibilidade de transferéncia entre setores (habilidades profissionais transferiveis)
ou até mesmo a construcao de formas alternativas de sobrevivéncia fora do mercado
formal de trabalho. Este fato vem ocorrendo com grande for¢a no Brasil, devido a
impossibilidade do setor secundéario de absorver a mao-de-obra excedente, que acaba

se dedicando aos servicos e pequenos empreendimentos.

Polivaléncia e/ou politecnia estdo também entre os aspectos discutidos por GARAY
(2000), o primeiro dando a idéia de um trabalho mais variado, o trabalhador
executando varias fun¢des, e com alguma possibilidade de administracdo do proprio
tempo, sem implicar necessariamente em uma mudanca qualitativa. Também, j& a
politecnia estaria mais relacionada ao uso do pensamento abstrato, representando o
dominio da técnica em nivel intelectual e a possibilidade de um trabalho flexivel e

criativo, associando-se o trabalho intelectual com o manual.
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PAIVA et al. (1997) também analisam os novos perfis de qualificacdo profissional,
com enfoque centrado na critica dos impactos tecnoldgicos. Argumentam que 0
préprio computador obriga a uma maior velocidade, maior compactacdo do tempo e
das atividades, e concentracdo de informacdes e responsabilidades. E, por outro lado,
a informatizacdo, ao tornar as atividades mais transparentes, enfraquece a posicao
dos empregos e reforca o controle ndo apenas em relacéo ao resultado do trabalho,
mas também no transcorrer do mesmo, reduzindo a chance de oposicdo a sua

intensificacao.

Uma das consequéncias de tais mudancas nos perfis ocupacionais é que a demanda
por qualificacdo formal, por diplomas, cede gradativamente lugar a qualificacdo real,
passivel de ser demonstrada na préatica profissional e na vida diaria, dentro de um
guadro de elevagdo tendencial das aquisi¢bes de habilidades, conhecimentos e
informacgdes, impulsionado pelas demandas da produgdo, do consumo e da

producéo e de mudancas introduzidas na organizacéo do cotidiano.

Nesse contexto, no lugar privilegiado que a qualificagdo intelectual ocupa nos dias de
hoje, as virtudes intelectuais esperadas sdo elevadas capacidades de abstracdo, de
concentracdo, de exatidao — e elas ndo dependem apenas de uma educacao geral, pois

também estéo ligadas a aspectos psicolégicos da formacao.

Enfatiza-se a importancia do pensamento conceitual abstrato como fundamento da
ampliacdo das possibilidades de percepc¢éo e de raciocinio, de manipulacdo mental
de modelos, de compreensdo de tendéncias e processos globais e da aquisicdo de
competéncias de longo prazo. Tais requerimentos supdem uma educagdo de natureza
geral apoiada sobre uma sélida qualificacdo basica: trata-se de formar o bem-pensar
uma massa crescente de informacdo de todo o tipo e para o bem-falar em multiplas

linguagens.

Dessa forma, a capacidade de comunicagéo verbal, oral e visual tornou-se téo central

guanto a possibilidade de captar rapidamente as conexdes entre conhecimento, a
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configuracdo de situacgdes interativas e processos metodolégicos - o que supde um
novo tipo de formacao intelectual que facilite a percepg¢édo do contexto no qual hoje o

conhecimento se aplica.

Espera-se uma formacao intelectual sélida de natureza geral e abstrata que seja a
base para os conhecimentos especificos necessarios para cada tipo de trabalho, mas
também que constitua a fonte principal da competéncia que se prova ha interacao
com os demais e em atividades concretas e crescentemente complexas (GARAY,
2000). Sob tal perspectiva, talvez, possivel difundir a polivaléncia e novas habilidades

cognitivas necessarias a reintegracdo de tarefas em um novo patamar.

Na mesma dire¢do, NARDI indica como necessidades contemporaneas um saber
orientado para o futuro, a adaptacdo dos conhecimentos a realidade e a capacidade
de colher da realidade imediata sinais para modificar os conhecimentos anteriores.

(NARDI apud PAIVA et al., 1997)

Dessa forma, a idéia de que novos conhecimentos deverdo ser adquiridos durante
toda a vida profissional acompanha a constatacdo de que junto com o fordismo
também se esvaecem as biografias profissionais lineares e ascendentes. Prevéem-se
hoje sucessivas mudancas de profissdo ao longo da vida, alternéncia entre o mercado
formal e atividades alternativas, bem como entre periodos de trabalho e de estudo,
como condicdo para a conversao a outras atividades via estratégias de requalificacao.
Diz NARDI que hoje se estuda em um campo para trabalhar em outro, e por isso
mesmo a especializacdo é um caminho que a escola ndo deve percorrer. Esta deve
fornecer bases sélidas sobre as quais outros conhecimentos sejam agregados e

articulados.

Como ja foi visto, para alguns autores (CAMPOS, 1994; GARAY, 2000), as novas
formas de producédo podem significar o desenvolvimento universal das capacidades

humanas, enquanto para outros (ZAFIRIAN, 1998, CARDOSO, 1999; FRANCO e
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RIZEK, 1998), essas mudancas serdo apenas passageiras e reduzidas caso ndo haja

uma modificacédo das relacdes capitalistas de producéo.

Entretanto, pode-se concluir que na competicdo intensificada, os segmentos
profissionais mais preparados em termos intelectuais e pessoais sdo mais capazes de
sair ganhando financeiramente ou em outros aspectos da vida. Além disso, na
moderna combinacdo de grandes firmas e pequenos produtores independentes (de
produtos ou de servicos), as vantagens de conhecimento e qualificacdo estendem-se
cada vez mais nas cadeias produtivas, ndo ficando circunscritas apenas as grandes

corporacgdes dotadas de vultuosos aportes de capital.
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11.3 OUTRAS DIMENSOES DA QUALIFICACAO

Outros aspectos da qualificacdo sdo também importantes. Além de entendé-la como
um conjunto de competéncias profissionais, ou seja, escolaridade, conhecimentos
tedricos, experiéncia, habilidades e comportamentos dos trabalhadores, a
gualificacdo profissional pode ser entendida ainda como uma construcdo social,
incluindo a nogdo de qualificacdo como forma de classificacdo ou estratificacdo social
(GARAY, 1997).

De acordo com a autora, entender a qualificagdo como um conjunto de competéncias
profissionais significa englobar as noc¢des do "saber" (conhecimentos), "saber fazer"
(capacidade de transformar o conhecimento tedrico em trabalho) e "saber ser"

(dimensdo comportamental - conjunto de habilidades, qualidades, competéncias).

Assim, a nocdo de qualificacdo profissional vai além do aspecto de conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento de um determinado trabalho, pois tal abordagem

ocasiona alguns problemas, como:

- A qualificagdo definida pela empresa nos manuais de descricdo de cargos nem
sempre coincide com o0s conhecimentos efetivamente necessarios nos postos de
trabalho, por muitas vezes ignorarem as qualificacOes tacitas;

- Avalorizacdo que a empresa atribui a qualificacdo de seus trabalhadores nem sempre
coincide com a valorizacdo que eles mesmos fazem em funcdo de sua trajetoria
profissional;

- Ha diferencas significativas entre as préprias empresas quanto ao que seja
gualificacdo e treinamento (LEITE & POSTHUMA apud GARAY, 2000).

Sob 0 mesmo eixo argumentativo, ZAFIRIAN (1998) esclarece que os empregados
mais bem qualificados tém a inteligéncia concreta das situacfes, a compreensao
possivel dos eventos e problemas a resolver, para fazer com que os desempenhos
progridam efetivamente. Tais habilidades ndo sdo apenas cognitivas, mas também
sociais, desenvolvidos ao longo de toda uma vida, dependentes fortemente do

padréo socioecondmico familiar.

32



Além da competéncia técnica, valorizam-se atualmente profissionais que saibam se
relacionar, falar em publico, articular logicamente as idéias e, acima de tudo, ter

potencial de lideranca com os demais.

Nesse sentido, as novas expectativas quanto ao desempenho e a participacdo da forca
de trabalho levaram a valorizacdo dos itens psico-sociais acima descritos, que devem
estar presentes nos perfis ocupacionais, independentemente da area de atuagdo do

profissional.
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1.4 ABORDAGEM CRITICA A NOCAO DE QUALIFICACAO

A nocdo de qualificacdo profissional tal como é colocada atualmente é duramente
criticada por diversos autores. Como exemplo, FRANCO (1998) argumenta que,
como ideologia, a formacdo profissional ndo é uma construcdo falsa, mas uma
construcdo de legitimacdo das consequiéncias das novas tecnologias e das novas

formas de organizacao do trabalho exigidas pela reproducéo do capital.

Essa nocdo de qualificacdo profissional alimenta o repasse da responsabilidade do
emprego para o individuo diante da incerteza do trabalho, da flexibilizacdo das
normas contratuais, do part-time, do fim dos contratos por tempo indeterminado, da
perda da protecdo legal do trabalho, da inexorabilidade da mobilidade, do

subemprego, do desemprego como um dado estrutural permanente.

A autora busca compreender a formacéo profissional como uma resposta estratégica,
mas polémica, aos problemas postos pela abertura de mercados, reestruturacao

produtiva, transformacdes do mundo do trabalho e desemprego estrutural.

HARVEY (1992), de uma outra perspectiva tedrica, mas também critica, fala das
oscilagcbes e das incertezas da vida social e de um novo regime de acumulacéo, a
“acumulacdo flexivel”, que se confronta com o modelo fordista, e “se apdia na
flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e
dos padrdes de consumo” (HARVEY, 1992, p. 40). O toyotismo, ou modelo japonés,
tal como se realiza no Japdo, é considerado o modelo mais bem sucedido de
flexibilidade no uso de maquinas versateis, na organizacao e na gestdo da forca de
trabalho integrada em sistemas flexiveis, desenvolvendo uma subjetividade de
participacdo na empresa e colaboracgdo ativa no aumento da producéo e na busca da

gualidade e competitividade dos produtos.

E quanto a aplicabilidade da administracdo japonesa em outros contextos

socioeconémicos, existem entraves que dificultam o processo. Nessa ordem, GARAY
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(2000) argumenta que, em alguns paises ocidentais, 0 modelo japonés anuncia-se de
aplicacdo duvidosa pela diversidade cultural do contexto onde tais praticas
gerenciais foram desenvolvidas, pelo baixo nivel educacional dos trabalhadores,
pelas condic¢Bes de trabalho e de remuneracdo muito inferiores as que induzem os
trabalhadores japoneses a identificacdo com a empresa. No caso do Brasil,
acrescenta-se a isso a distancia entre uma massa de trabalhadores semi-alfabetizados

e as exigéncias cognitivas postas pelas transformac6es produtivas.

Tal quadro demonstra ser bastante dificil o equacionamento da questdo da formacao
profissional e sua conformacao aos paradigmas produtivos, salvo no circulo estreito
daqueles trabalhadores empregados, j& inseridos e preparados para as novas

exigéncias do mundo produtivo.

Além disso, verifica-se que 0s processos de reestruturacdo produtiva ndo sao
hegemonicos, e variam entre setores produtivos e entre firmas com maior ou menor
aporte de capital e escolhas estratégicas diferenciadas. Nesse eixo argumentativo,
OLIVEIRA (1998) esclarece que seria exagero falar em um novo paradigma
tecnolégico, mesmo porque as inovacgdes ainda ndo teriam se generalizado de forma
a permitir a configuracdo de um novo padrdo produtivo, correspondendo muito
mais a um conjunto de iniciativas diferenciadas e aplicaveis a situacdes especificas.
Os processos de reestruturacdo e a propria evolugdo das relacbes de trabalho
dependeriam, portanto, das escolhas estratégicas dos agentes sociais envolvidos,

desde o chéo de fabrica até o plano da economia e da politica.

Numa outra perspectiva, mais otimista, a atual onda de inovagbes seria tdo
avassaladora a ponto de se constituir em um novo imperativo tecnologico — o livre
comércio, a livre empresa, a flexibilidade e a desregulamentacéo seriam apenas seus
instrumentos. Nesse contexto, a busca de qualidade e de produtividade ndo sé
obrigaria a redefinicdo das relacbes de trabalho como representaria uma condicgdo

indispensavel para se alcancar uma nova sinergia entre eficacia e equidade.
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Entretanto, de acordo com FRANCO (1998), o que parece ir se evidenciando, é que
embora uma nova dindmica venha se impondo a producéo industrial, como um todo,
a inovacdo pode ser perseguida de diferentes formas, as quais abrangem, inclusive,
como alerta ZAFIRIAN (1998), um processo de “retaylorizacdo”. Tal possibilidade
estaria colocada, segundo o autor, quando o processo ndo incorpora uma mudanca
no conceito de produtividade, que permaneceria entendido apenas como um

conceito operacional centrado na relacdo quantitativa: producéo por horas/homem.

SALM (1997), por sua vez, aprofunda a nocdo da heterogeneidade dos perfis
ocupacionais, argumentando que mesmo o pensamento liberal reconhece algumas
“falhas no mercado” e, entre elas, a mais enfatizada é o desajuste de qualificacGes.
Isso porque as atividades mais dindmicas no comércio mundial sdo também as que
incorporam as novas tecnologias de producdo, e os empregos criados por elas sdo

muito diferentes dos empregos tradicionais, exigindo maior nivel de qualificagao.

Um udltimo autor que critica duramente a nocao de qualificacdo profissional em sua
configuracdo atual ¢ CARDOSO (1999), argumentando que esta tem o dom de
explicar, a0 mesmo tempo, porque alguns estdo desempregados e outros,

empregados.

“... além disso, ela (a no¢do de qualificacdo) transfere a forca de trabalho todo o 6nus
por seu desemprego e, é claro, por seu emprego. Se cada qual tivesse buscado
informacdo adequada sobre as necessidades reais dos mercados de trabalho, e se
tivesse investido em si mesmo de forma diferenciada, isto €, mais e melhor do que os
outros individuos, estaria, agora, em melhor posicdo do que os outros. Seria,

certamente, empregavel” (CARDOSO, 1999, p. 215).

Através da argumentacdo do autor, tem-se uma nocdo clara da grande
responsabilidade requerida do trabalhador no processo de sua qualificacdo quando
este é, na verdade, apenas um dos atores do processo, que inclui, dentre outros, a

empresa, 0 governo e os sindicatos.
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Em sintese, a partir do debate aqui analisado, observa-se que as solucdes para a
guestdo das demandas produtivas em relacdo a forca de trabalho passam
necessariamente pelo ensino basico formal, pelas op¢bes de acesso
técnico/universitario e pelas iniciativas das empresas, quanto a gestdo de seus
préprios quadros de pessoal (ex.: programas de reciclagem profissional, avaliacdes
através de indicadores — tais como mapeamento da escolaridade através do tempo e

numero de horas/treinamento/homem — como sera visto no estudo de caso).

Além das iniciativas institucionais, o proprio trabalhador - inserido ou ndo no
mercado de trabalho — deve tomar consciéncia que sua posicdo depende de uma

reparticdo de responsabilidades, entre ele proprio, empresa e governo.

Nesse sentido, deve haver planejamento claro e investimento financeiro das partes
envolvidas, na perspectiva da obtencdo de resultados amplos, que favorecam a

sociedade como um todo.

Este modelo resulta ndo na total responsabilidade das empresas ou da abertura de
mercados pelo aumento ou diminui¢do dos postos de trabalho, mas sim de uma

responsabilidade compartilhada entre empresa e funcionarios.

No que se refere aos encargos técnicos e financeiros da qualificacdo profissional, estes
transcendem as necessidades produtivas imediatas, mas se configuram, como foi
dito, em uma responsabilidade compartilhada entre empresa, governo e trabalhador.
A perspectiva é que a qualificacdo da forca de trabalho e os gastos envolvidos sdo
assumidos como investimento, que trardo retornos em longo prazo para o setor

produtivo como um todo.

Um dos setores produtivos onde se observou com clareza uma mudanca de
paradigmas produtivos ao longo da ultima década e respectivos impactos para sua

forca de trabalho foi a siderurgia, como segue.
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I1l. A ADAPTACAO DA SIDERURGIA

111.1 CONTEXTO GERAL

Este capitulo tem por objetivo contextualizar alguns aspectos referentes as
modernizacBes tecnoldgicas e inovacdes em termos de produtos implementadas pelo
setor siderdrgico e os consequentes impactos que tais fatores trouxeram para sua
forca de trabalho. A intencdo é mostrar o quadro mais geral das grandes
modificacdes ocorridas no setor, para acompanhar como o0 caso aqui estudado

comportou-se diante dos processos de mudanca.

Quanto a siderurgia brasileira é necessario destacar que o comeco da producdo de
aco em larga escala deu-se com a Companhia Siderargica Nacional — CSN —em 1946.
O caso a ser estudado mais adiante refere-se a uma siderdrgica mais jovem, com
inicio de producdo de semi-acabados nos anos 80. Trata-se da Companhia
Siderdrgica Tubardo — CST. Enquanto a primeira caracterizou-se como uma grande
usina integrada nos moldes americanos, a segunda foi construida a partir de
tecnologia japonesa moderna, mediante uma nova logistica de transportes (ferrovias
ligando as minas ao litoral, grandes portos, navios de grande calado) que permitia as
siderdrgicas se situarem na costa, mesmo longe das jazidas de minério, visando "a

exportacdo, competindo assim internacionalmente.

Como ja dito, o foco aqui € no desenvolvimento da siderurgia no geral, devendo ser
respeitadas as especificidades de cada empresa, suas tecnologias, seus contextos

diferenciados de implantacéo e seus clientes.

Por exemplo, o desenvolvimento da CST foi diferente da CSN, pois ele aconteceu em
uma fase distinta da industria brasileira, mediante tecnologias modernas e associa¢éo

ao capital japonés.
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Tal logistica de transportes (referente a racionalidade econémica, especifica de cada
setor e de seus avanc¢os tecnoldgicos) € a primeira grande variavel a ser analisada
para a compreensdo do caso, e a segunda variavel é a via encontrada pelo Estado
brasileiro para o desenvolvimento das industrias de base, assunto que sera tratado

no proximo capitulo.

De acordo com MORANDI (1996), as inovacdes tecnoldgicas no setor siderurgico
procuraram buscar, além de melhorias continuas na qualidade do produto e do
aumento da eficiéncia produtiva, respostas para as necessidades especificas da

indUstria em casa fase de seu desenvolvimento.

Assim, durante as décadas de 50 e 60, quando a siderurgia se deparou com um
intenso processo de crescimento da demanda, centrado, principalmente, nos paises
desenvolvidos, as inovacBes tecnoldgicas foram especialmente concentradas no
sentido de possibilitar o aumento das escalas de producédo dos altos-fornos e de
melhorar o tratamento das matérias-primas basicas para viabilizar o seu uso mais

intenso.

Entretanto, no inicio da década de 70, ja eram visiveis 0s sinais de estagnacédo apos o
longo periodo de crescimento das economias desenvolvidas, evidenciando, ainda, o
esgotamento da capacidade de geracdo de inovacdes tecnoldgicas do paradigma
fordista vigente. Como foi discutido anteriormente, um padrao tecnolégico que se
desenvolveu na busca de economia de escala e na padronizacado dos produtos e que

se caracterizava por um elevado nivel de consumo de materiais e de energia.

Mais adiante, com a crise do capitalismo mundial, a partir de 19738, a siderurgia foi
impactada em cheio, visto que haviam sido decididos investimentos em ampliacdo
da capacidade produtiva, nos anos imediatamente anteriores, na maioria dos paises

\

desenvolvidos. Considerando-se 0 tempo necessario a instalacdo de uma usina

8 A crise de 73 teve grande impacto na economia mundial, quando a Opep decidiu quadruplicar o preco do barril
do petréleo. Bolsas de Valores quebraram, em varios paises, causando grande comocdo no mundo todo,
principalmente nos paises pobres que dependiam da importacédo de petréleo.
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siderurgica, parte consideravel dos investimentos decididos antes dos anos 70 ainda
estava por ser concluida e a entrada em operacdo das usinas ocorreu durante a crise,

gue atingiu duramente o setor.

A crise afetou o setor siderurgico ndo s6 pela retracdo da demanda, mas, sobretudo,
pelos impactos da elevacdo dos precos dos insumos energéticos (principalmente
petroleo e derivados) e dos custos financeiros. O aumento da capacidade ociosa nas
usinas contribuiu ainda mais para a elevacdo dos custos de producdo, ja que 0s
custos fixos totais da siderurgia sdo extremamente elevados, o que provocou uma

progressiva retracdo nas margens de lucro do setor.

Um dos aspectos da reestruturacdo da siderurgia mundial foi justamente a
necessidade de reducdo da capacidade excedente, através do fechamento de algumas
das unidades menos lucrativas, especialmente nos paises europeus e nos Estados

Unidos.

Ja alguns paises em desenvolvimento (como exemplo o Brasil) encontravam-se em
fase de planejamento de implantacdo de projetos siderurgicos com capacidade
superior ao consumo interno, vista a perspectiva de crescimento das economias
desenvolvidas, o que ndo veio a se confirmar. A maturagao desses investimentos em
novas plantas e/ou ampliagdo das existentes aumentou a capacidade de oferta no

mercado mundial.

Apesar da retomada do crescimento econdmico das grandes economias nos anos 80,
os efeitos da crise continuaram a se manifestar para o setor siderdrgico, sendo que o0

aco sempre foi bastante sensivel as variacdes ciclicas da atividade econémica.

Durante as fases de decréscimo da demanda, as firmas atrasaram o inicio dos seus
projetos e investimentos e, em geral, operaram com capacidade ociosa acima do nivel
planejado; a construcdo civil, por sua vez, reduziu o volume de obras (infra-

estrutura, construcao de edificios e casas como também de novas plantas industriais).



Os consumidores protelaram as compras de bens de consumo duraveis. Esses fatores
fazem com que a taxa de consumo do ago seja muito reduzida durante as recessoes.
Nao foi diferente durante a crise dos anos setenta, embora até mais grave, ja que o

setor havia se preparado para a continuidade de crescimento industrial.

Assim, a diminuicdo subita do consumo mundial de aco foi explicada pela reducado
do nivel de atividade econémica. Porém, a crise dos anos setenta deu origem a uma
série de questionamentos a respeito dos padrdes técnicos adotados até entdo pelos
mais diversos setores industriais, especialmente em relacao as questdes referentes ao

uso dos insumos energéticos.

Varios setores (incluindo a siderurgia) iniciaram um esforco para se readaptarem as
condic¢es técnicas do novo ambiente competitivo, passando a adotar procedimentos
gue resultassem em reduc¢do do consumo dos niveis de energia e de desperdicio de
materiais. (0 que explica a ascensdo da administracdo japonesa ou producao enxuta,
ja discutidas). Dessa forma, a acentuada e continua queda do consumo global de aco
passou a ter outras explicacdes que estiveram ligadas, em grande medida, a propria

reestruturacdo produtiva e tecnolégica da industria mundial.

A industria siderurgica, especificamente, enfrentou um duplo desafio diante dos
resultados da crise dos anos setenta: de um lado, teve que processar sua propria
modernizacdo frente ao aumento generalizado de seus custos, a elevada capacidade
ociosa e ao acirramento da concorréncia internacional; de outro lado, foi obrigada a
se preparar para as novas exigéncias do mercado consumidor, atentando mais para a
gualidade e diversidade de seus produtos. Ou seja, sua reestruturacdo teria que

modificar tanto os processo de producdo quanto as linhas de produtos.

Nesse sentido, nos paises desenvolvidos, iniciou-se um processo de reducdo da
intensidade do uso de ago por unidade de produto (steel intensity) e do consumo per

capita de aco (MORANDI, 1996). Essa reducéo explica-se por alguns fatores:
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Em primeiro lugar, a maturidade dessas economias (paises desenvolvidos) exprimia-
se na existéncia de uma infra-estrutura econdmica completa, cujo nivel de
investimentos era menor do que aqueles de paises que passavam por um processo de

industrializacéo e expanséao industrial tardio, como o Brasil.

Em segundo lugar, o0 aumento da demanda por produtos eletrénicos e por servigos
em relacdo a demanda por bens de consumo tradicionais (mais fortemente
dependentes do ago na sua fabricacdo) contribuiu para a reducédo relativa da

demanda total por ago.

E, em terceiro lugar, inovacgdes tecnoldgicas em alguns setores industriais permitiam
a substituicdo do a¢o por outros produtos, notadamente, aluminio, plastico e tubos
de concreto, ou mesmo por acos mais leves e flexiveis, de tal forma que o consumo
de aco apresentou queda acentuada. Pode-se tomar como exemplo a producéo de
veiculos em Detroit: em 1973, com uma producédo de 14,5 milh&es de veiculos, foram
consumidos 23 milhdes de toneladas de aco; em 1985, 15,7 milhdes de veiculos foram
produzidos com apenas 13 milhdes de toneladas de aco — uma reducéo de 48% por
unidade (EICHENGREEN apud MORANDI, 1996, p. 96).

Em contrapartida, os paises em desenvolvimento, em geral (incluindo o Brasil),
encontravam-se na fase ascendente da curva da intensidade do uso do aco, ou seja,
tanto o consumo per capita quanto o consumo em relagdo ao produto interno eram
crescentes nesse periodo (anos 70), em decorréncia dos processos internos de
industrializacdo, ao aumento da taxa de urbanizacdo da populagdo® e instalacdo da
infra-estrutura econdmica; articulados, no caso brasileiro, por uma politica

macroecondmica desenvolvimentista.

9 De acordo com Linhares e Silva (1999), é justamente na década de 70 que a populagéo urbana brasileira supera a
populacéo rural. Nos anos 50, a populacéo urbana brasileira era de 36,1%; nos anos 60, de 45,0% e nos anos 70 de
guase 60%. Em meio a tais transformagcdes sociais, o eixo das atividades econdmicas do pais deslocava-se do
campo para a cidade, e a velha afirmacdo do Brasil, pais essencialmente agricola, deixava, pela primeira vez, de
ser verdadeira. Surgiam, nesse periodo, as grandes megal6poles, como Rio de Janeiro e Sdo Paulo. E nesse
contexto que a demanda por ago era crescente.
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Porém, diversos paises que na época se industrializavam fortemente ndo chegaram a
se constituir em mercado para os paises desenvolvidos, pois também participaram
do processo de ampliacdo da capacidade produtiva tornando-se, muitos deles,

exportadores e concorrentes no mercado internacional, como foi o caso do Brasil0,

Como exposto, diante da estagnacdo do mercado de aco e das reduzidas
possibilidades de sua ampliacdo (verificadas principalmente nas economias
desenvolvidas), as industrias siderdrgicas tiveram de enfrentar o acirramento da
concorréncia internacional. As praticas competitivas variaram de pais para pais — e
aqui reside a grande diferenca entre os Estados Unidos e o Japdo. Enquanto aquele
utilizou politicas de cunho protecionista para enfrentar a queda de rentabilidade e a
perda de competitividade em relacdo a siderurgia mundial, este se preocupou com a
reducdo dos custos e com a incorporacgao de inovagdes de processos para aumentar a
produtividade das plantas e como a diferenciacdo de produtos para aumentar seus

mercados (MORANDI, 1996).

Quanto as inovacgdes, a industria siderdrgica caracteriza-se pela relativa auséncia de
inovacdes tecnoldgicas radicais, a ndo ser pela introducdo na aciaria de vasos
conversorest! e o processo de lingotamento continuo!2. Entretanto, ndo se podem
desprezar importantes mudancas tecnoldgicas de tipo incremental ao longo dos
altimos anos como formas de enfrentar, de um lado, a tendéncia declinante da
rentabilidade em vista da capacidade ociosa e dos custos crescentes, e, de outro, o
encolhimento dos mercados e as maiores exigéncias de qualidade e diversidade dos

produtos por parte dos setores demandantes de ago (FILHO & LIMA, 2000).

10 A CST, siderurgica onde o estudo de caso sera empreendido, é um exemplo de empresa que contribuiu
decisivamente para que o Brasil se tornasse um dos maiores exportadores de aco mundiais. Atualmente a
empresa é a maior produtora mundial de placas de ago, respondendo por cerca de 20% da oferta global desse
semi-acabado. (Fonte: Relatério Anual da Administracao, 2000)

11Vasos conversores, ou convertedores sdo 0s equipamentos nos quais é feita a transformacao de gusa em aco.

12 Num processo direto, 0 aco liquido é vazado do conversor para moldes onde vai sendo resfriado e conformado
em placas. Esse processo, moderno, de transformacdo do aco liquido em placas é denominado lingotamento
continuo.
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Essas inovacOes produtivas resultaram em melhoria dos indicadores de
produtividade do setor siderargico: reducdo do coke-rate (consumo de coque por
unidade de gusa produzido), redugdo substancial do consumo de energia por
tonelada de aco bruto, bem como reducédo da méo-de-obra necessaria por unidade de

produto final.

Tais incrementos de produtividade foram acompanhados por melhorias da
gualidade do produto, tornando-o mais resistente, mais flexivel e mais adequado aos
diferentes usos finais. Nesse sentido, a demanda de aco tendeu a ser cada vez menos
padronizada e mais especializada, em conformidade com as necessidades e as
caracteristicas especificas dos setores usuarios. Dessa forma, o setor siderurgico, que
teria sedo considerado tipicamente um oligopdlio, foi alterando cada vez mais seu
padrédo de concorréncia no mercado internacional, privilegiando a diferenciagdo do

produto, e o atendimento a encomendas especificas.

Com isso, a demanda torna-se o referencial basico da producéo siderurgica, ou seja, a
tendéncia do mercado mundial de aco é deixar de ser um mercado genérico de

commodities e assumir cada vez mais as caracteristicas dos acos especiais.

Assim, as usinas equiparam-se de forma a flexibilizar os processo de fabricagéo e,
considerando o relativo estancamento do mercado, lancaram-se no processo de

diversificacdo de suas atividades, constituindo outra fase da concorréncia mundial.

No bojo desse processo de reestruturacdo, surgiu espago para 0 crescimento e a
proliferacdo das mini-usinas (ou mini-mills), que operam em pequena escala,
baseadas na fusdo de sucatas em fornos elétricos. Além das vantagens de custos
reduzidos em relacdo as usinas integradas (prec¢o estavel e facilidades de aquisicéo
das sucatas, baixo nivel de utilizacdo de energia e mao-de-obra mais barata), as mini-
usinas podem ser localizadas préximas dos mercados finais de seus produtos e

promover um atendimento mais personalizado e especifico da demanda. Nos
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Estados Unidos, essas usinas ampliaram sua participacdo no mercado de ago de 3%

em 1968, para 18%m em 1983% (KOLKO apud MORANDI, 1996).

E tomando frente nessa modernizacéo tecnoldgica da siderurgia que o Japao emerge
como poténcia mundial do setor, apesar de ndo dispor de jazidas de ferro
consideraveis. Sua tecnologia de producédo e logistica de transporte propiciaram a

insercdo de areas que, tradicionalmente, ndo participavam da cadeia sideruargica.

Um exemplo é o estado do Espirito Santo, que, como o Japao, sem grandes jazidas
minerais, sedia diversas siderdrgicas, pois localiza-se estrategicamente na costa, no
entreposto entre as minas e os mercados finais no exterior. Tais fatores serdo

analisados nos préximos capitulos.

Em relacdo as tecnologias de producdo de aco, pode-se delinear algumas
caracteristicas do pés-1l Guerra. Nos anos 50 e 60, quando a demanda estava
aquecida, com a rapida expansdo das economias industrializadas, a siderurgia

buscou a ampliacéo das plantas, incorporando economias de escala significativas.

Os produtos de aco, nesse periodo, eram destinados principalmente a grandes obras
de construcdo civil, fabricacdo de navios, grandes maquinas e equipamentos,
material bélico (nota-se que era o auge da Guerra Fria), exigindo aco de alta
resisténcia a fratura e excelente soldabilidade. Assim, o comportamento da demanda

influenciou em grande parte as inovagdes tecnoldgicas introduzidas nesse periodo.

Como ja exposto, a partir de 73, a siderurgia deparou-se com a crise do petréleo e
seus derivados, com elevacdo dos precos das matérias-primas basicas e uma forte
retracdo na demanda. As inovagbes foram direcionadas para atender duas
necessidades: reducdo de custos e oferta de produtos diversificados e de melhor
qgualidade, para concorrer com materiais alternativos, como plasticos e aluminio. Esse
periodo pode ser considerado como aquele dos processos continuos e da maior

integracdo possivel entre as etapas das grandes usinas.
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Como exemplo, a introducéo e a rapida difusdo do lingotamento continuo foram a
principal inovagcdo dos anos 70, por esse equipamento promover a articulacdo da
aciaria com o laminador a quente, eliminando uma série de procedimentos e de
equipamentos, além de incorporar uma elevada economia de energia. Nos
laminadores a frio também foi realizada a integracdo entre os processos, com reduc¢ao

significativa do tempo de recozimento?3,

As modificacbes na demanda dos produtos siderurgicos foram no sentido de
produtos mais leves, principalmente chapas finas, para atender a producédo de
eletrodomésticos e automadveis mais modernos. Os pedidos provenientes das grandes
construcdes e das grandes instalaces industriais foram reduzidos e as exigéncias, a
partir de entdo, voltaram-se para produtos mais duraveis e poupadores de energia.
Outro segmento que se desenvolveu foi o de produtos tubulares, com alta resisténcia

a corrosdo, para atender a exploracdo de novos recursos energéticos (MCT -

Ministério da Ciéncia e Tecnologia, 2000).

A década de oitenta consolidou as tendéncias que se manifestaram nos anos setenta,
aprofundando a diferenciacdo de produtos, a melhoria de qualidade e a produc¢do em
lotes menores. O desenvolvimento das mini-usinas (ou mini-mills), sobretudo no
Japdo, insere-se nesse contexto, assim como maiores esfor¢cos em pesquisa e

desenvolvimento (FURTADO, 2000).

A década de noventa, por sua vez, caracterizou-se por duas fortes tendéncias
complementares: uma preocupagao crescente com o meio ambiente e a busca de uma
maior compactacdo das usinas, seguida de uma reducéo das escalas de producéo. Do
ponto de vista da demanda, a siderurgia veio, ao longo dos anos 90, adotando

estratégias de proximidade com o cliente, satisfazendo as necessidades especificas de

13 Em termos genéricos, recozimento é a elevaco controlada de um determinado material até uma determinada
temperatura e a permanéncia nesta temperatura por um periodo de tempo . Depois se faz um resfriamento
controlado do material até a temperatura ambiente . A permanéncia do material na temperatura de recozimento
se faz necessaria para se conseguir as alteracées metalograficas do material .
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gualidade, composicdo, tamanho, lotes reduzidos, observancia dos prazos de
entrega, enfim, caracteristicas que sdo comuns a diversos outros setores industriais
de base competitiva. Assim, o desenvolvimento da tecnologia de produtos no setor

passa a ser fortemente influenciado pela demanda.

Atualmente, existe uma multiplicidade de produtos oferecidos pela industria
siderargica, diferenciados pelos formatos e pela composicdo do aco. Além dos
produtos semi-acabados, (planos e nao-planos), pode-se identificar trés grandes
segmentos: os laminados planos comuns, os laminados n&do-planos comuns e 0s
laminados especiais (planos e ndo-planos). A concepcédo do processo de produgédo do
aco é relativamente simples, consiste na reducdo do minério de ferro — encontrado na
natureza numa associacdo do ferro com oxigénio, carbono, hidrogénio, enxofre e
silicio — a ferro gusa, através da retirada do oxigénio, utilizando-se de processo
quimicos que combinam o minério com o carbono. Feito isso, passa-se ao refino do
ferro gusa até que se encontre o aco desejado, através da eliminacdo dos residuos e
da reducdo do teor de carbono. A partir dai, o produto percorre a etapa final da
producao, onde recebe os tratamentos necessarios a sua conformacao, adequada aos
diversos usos a que se destina (MORANDI, 1996).

Essa relativa simplicidade, no entanto, é apenas aparente. Como ja exposto, a
industria siderurgica evoluiu no sentido da ampliacdo da capacidade produtiva de
cada planta e, em consequéncia; passou a movimentar uma enorme quantidade de
matérias-primas; elevou o consumo de energéticos e seus equipamentos foram se
tornando cada vez mais complexos e aperfeicoados, na busca de crescente

produtividade.

A evolucdo do processo produtivo nessa industria, ao mesmo tempo em que gerou
economias de escala, resultou, também, em crescentes entraves a sua modernizacao,
devido ao volume e a quantidade do capital fixo envolvido na producdo e as
consequentes dificuldades a sua modernizacdo e reposicdo. Desse modo, como sera

visto no estudo de caso empreendido, encontra-se no setor uma variedade de
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processos tecnoldgicos, cuja convivéncia pode ser explicada, em parte, pelos elevados

custos de reposicdo e pelas fortes barreiras a saida, o que torna o processo de

modernizacdo relativamente lento no setor.

Entretanto, no caso brasileiro, existe uma particularidade referente a implantacédo e

desenvolvimento da siderurgia: o contexto nacional-desenvolvimentista no qual o

setor estabeleceu, como segue.
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111.2 A SIDERURGIA BRASILEIRA E O GOVERNO DESENVOLVIMENTISTA

A estratégia de desenvolvimento industrial brasileiro ocorrida na segunda metade do
século XX repousou em grande parte na predominancia da acdo empresarial do
Estado. A via ou caminho que se estabeleceu foi 0 nacional-desenvolvimentismo,
pela inducdo de investimentos em industrias de base, ja que o pais apresentava um
desenvolvimento industrial retardatario, se comparado com economias

desenvolvidas, como os Estados Unidos, Alemanha e Japdo (ZORZAL, 2001).

Tal estratégia foi responsavel, nos anos 70, pelas iniciativas de construcdo de um
parque industrial dindmico nos moldes da Segunda Revolucio Industrial. E nessa
conjuntura desenvolvimentista brasileira que a implantagdo da siderurgia pode ser

entendida, sendo a primeira usina a CSN, iniciando as operag¢des em 1942,

Para a compreensdo do desenvolvimento da siderurgia nacional e o estudo de caso
gue vira a seguir, além da variavel microecondbmica — ou seja, a logistica de
transportes japonesa que permitiu o estabelecimento de usinas siderdrgicas na costa
— faz-se necesséario analisar uma segunda variavel: o papel do Estado brasileiro na

criacdo das pré-condic¢fes para o desenvolvimento capitalista.

Assim, o Brasil atuou articulado ao capital externo, na constituicdo de uma industria
béasica: energética, siderdrgica, etc; propiciando conducbes para que as industrias de
bens de consumo de maior valor agregado (ex.: automoveis, eletrodomésticos) se

desenvolvessem.

Quanto ao foco na siderurgia, tais acOes empresariais por parte do Estado se
justificaram, principalmente, pela importancia da industria basica no fornecimento
dos bens intermediarios para os setores de bens de capital, de bens de consumo

duraveis e da infra-estrutura.
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Ademais, a participacdo estatal no setor € uma caracteristica que se repetiu em nivel
mundial, independente do nivel de desenvolvimento das economias e das
particularidades de intervencao estatal em cada pais, por diversos motivos, a saber: o
elevado montante dos investimentos, o longo periodo de construcdo das usinas e
prazo para retorno do capital investido que ampliavam os riscos do investimento,

afastando a iniciativa privada desse setor.

Nesse mesmo periodo (anos 70 e inicio dos anos 80), no Brasil, além dos
investimentos para a implantacdo de novas usinas, como o caso da Companhia
Siderargica de Tubarao (localizada no Espirito Santo), foram realizados significativos
investimentos para ampliacdo da capacidade produtiva nas usinas estatais
siderdrgicas ja existentes que, ao final, tornou o pais um dos grandes exportadores de

aco.

No entanto, dada a presenca estatal como indutora de investimentos com o objetivo
de industrializar do pais, 0 processo de crescimento da siderurgia foi marcado pela
utilizacdo das empresas estatais como instrumento de politica econdmica, como

segue:

Na constituicdo dos grandes projetos desenvolvimentistas empreendidos pelo
governo, face a impossibilidade do mesmo arcar financeiramente com 0s encargos, a
saida encontrada foi por meio de um arranjo institucional que resultou num modelo
em que o Estado, o capital estrangeiro e o capital nacional dividiram entre si as novas
areas de atuacdo que caracterizaria dai em diante o desenvolvimento dependente-

associado.

No caso especifico da siderurgia, além dos investimentos para a instalagdo e inicio
das operacdes das usinas, 0 governo participou na manutencdo de suas atividades,
estimulando a tomada de mais empréstimos — necessarios para investimentos — no
mercado internacional, com vistas a resolver problemas de balango de pagamentos.

Como resultado, os passivos das empresas, carregados com dividas em moeda
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estrangeira, e 0s correspondentes elevados encargos financeiros dificultaram a

geracdo de lucros, apesar de uma razoavel performance produtiva e tecnoldgica.

Além disso, 0 governo exerceu continuamente uma politica de manutencdo dos
precos internos do aco, como forma de combate ao processo inflacionario. Além
disso, o preco controlado do aco servia de subsidio a alguns setores, como o

automobilistico nacional, refor¢ando as dificuldades financeiras das empresas.

Ainda sobre os multiplos papéis desempenhados pelo Estado nacional-
desenvolvimentista, vale ressaltar que, além de procurar garantir as condi¢cbes de
reproducdo ampliada do capital, este assume diversas fung¢des que visam apoiar a
construcdo da ordem industrial moderna. Em outras palavras, sua atuacdo néo se
resume somente em termos econémicos, mas também em termos politico-ideoldgico

como institucional (ZORZAL, 2001).

Ou seja, no caso da inducdo de investimentos siderurgicos, o Estado ndo participou
apenas na captacdo de recursos externos e articulacdo de interesses nacionais com
vistas a industrializacdo. Estas acGes econdmicas eram apenas parte de toda uma

estratégia desenvolvimentista capitaneada pelo Estado.

A “mao do Estado” fazia-se presente nas telecomunicacdes, transportes, geracao e
distribuicdo de energia, dentre outros. O governo empregava um grande nimero de
pessoas em suas empresas € 0 paternalismo fazia-se presente. Até mesmo a cultura
das grandes estatais e dos grandes projetos desenvolvimentistas era em grande parte
influenciada por um ideal de estabilidade, de emprego vitalicio, de Estado que tudo

provia.

Quanto as especificidades brasileiras, o Estado desenvolvimentista que aqui se
configurou foi considerado um tipo intermediario, na medida em que ndo assumiu
caracteristicas inteiramente predatérias, mas também ndo foi consistentemente

desenvolvimentista. Isto porque os lideres brasileiros, tendo sido incapazes de
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transformar a burocracia estatal como um todo, “tentaram criar ‘holsdes de eficiéncia’
no interior da burocracia, (como foi o caso da siderurgia), modernizando o aparelho
de Estado antes por acréscimo do que através de uma transformacdo mais ampla”

(EVANS apud ZORZAL, 1993, p. 140).

Dessa forma, a constituicdo e o funcionamento da siderurgia brasileira s6 podem ser
entendidos na medida em que se analisa essa dindmica desenvolvimentista cujo
padréo especifico conduziu o Estado a assumir diretamente a criacdo de um amplo
setor produtivo. Isto ocorreu na forma de um conjunto de empresas de grande porte
produtoras de insumos basicos, voltadas predominantemente para o mercado

internacional, e sujeitas aos principios reguladores derivados desse mercado.

Resumidamente, quanto a intervencdo estatal na siderurgia brasileira por parte do
Estado, pode-se identificar trés fases distintas, sendo que a Companhia Siderurgica
de Tubarédo, empresa na qual serd desenvolvido o estudo de caso, também obedeceu

esta l6gica. Sdo as fases :

1. A primeira, durante 0s anos quarenta a sessenta, caracterizou-se pela busca da
substituicdo das importacdes e conseqliente autonomia das usinas no fornecimento
de aco para o mercado interno, com uma expansdo consideravel na capacidade
produtiva e no percentual da participacéo estatal; (ex.: CSN, Usiminas)

2. A segunda, nos anos oitenta, reflete diretamente os resultados da politica anterior
gue, ao invés de consolidar o poder das empresas, gerou conturbacGes nos seus
desempenhos, principalmente nos indices financeiros, tendo o governo de assumir 0s
prejuizos recorrentes das estatais, através de um plano de saneamento;

3. A terceira, iniciada nos anos 90, foi marcada pela saida da participacédo estatal do
setor, através de um programa amplo de privatizacdo das usinas siderurgicas. E
sobre esta fase de mudangas que o trabalho esta focado. (MORANDI, 1996, p. 198)

Tal processo de privatizacdo e suas implicagbes serdo discutidos com mais

profundidade, como segue.
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111.30 ESTADO DESENVOLVIMENTISTA PRIVATIZA A SIDERURGIA

No inicio dos anos 90, o Brasil contava com um parque produtivo siderurgico
relativamente moderno e competitivo no mercado internacional, porém com sérios
problemas de geracdo de recursos proprios, dado o comprometimento de suas
receitas com encargos financeiros, pre¢os subsidiados e margens de lucro reguladas

pelo Estado.

Para dar conta do problema, j& que era uma situacdo que ndo se sustentaria por
tempo, o governo brasileiro, depois de vigoroso saneamento financeiro nas usinas
estatais, assumindo a quase totalidade de suas dividas, resolveu privatizar todo o

setor.

Outra causa importante que levou ao processo de privatizacdo do setor foi a perda
do carater estratégico do aco como insumo béasico ao complexo metal-mecénico

(incluindo, por exemplo, material bélico), processo iniciado nos anos 80.

O que ocorreu ndo foi uma saida total do governo do setor, mas uma outra forma de
organizacdo, onde o Estado, ao invés de agir e produzir, criara mecanismos de

regulacéo, através de, por exemplo, agéncias reguladoras.

Sobre a saida do Estado, o que facilitou o processo no caso da CST foi que a empresa
era uma joint-venture, ou seja, ndo era uma empresa totalmente estatal: obedecia as

I6gicas internacionais de mercado, de controle de custos e competitividade.

Outro agravante, além da crise financeira do Brasil, foi que no inicio dos anos 90
toma forca a chamada industria da informacdo, processo chamado por alguns como
Terceira Revolugdo Industrial. Tal industria (equipamentos de informatica,
telecomunicacdes, etc) ndo faz uso intensivo do aco se comparada a industria
automobilistica, muito pelo contrario, demanda em menor quantidade produtos mais

resistentes, novas ligas, novos materiais.

53



Outro fator decisivo para a decisdo de privatizacdo do setor foi a maior facilidade da
alienacdo de siderurgicas, em comparacao com as empresas de servicos publicos, face
aos problemas de regulamentacdo de monopdlios. Mais ainda, nos anos 90 comeca a
ser discutida e implementada uma série de politicas publicas federais de orientacdo
neoliberal, onde se pressupde que o Estado deveria concentrar-se em suas fungdes
béasicas (saude, seguranca, educacédo fundamental) e sair dos setores da economia que

poderiam funcionar livremente em bases competitivas

Entretanto, um dos principais fatores para o movimento de privatizacdo da inddstria
siderudrgica brasileira foi a necessidade do Estado brasileiro se livrar de uma fonte
consumidora de recursos escassos do orcamento governamental, no caso de varias
empresas deficitarias. Limites foram gradativamente impostos a capacidade de
alocar recursos novos para as empresas estatais do setor, envolvendo-as na estratégia
de controle de precos para combater a inflagdo ou sacrificando-as para que
contribuissem com a lucratividade de outros setores como no caso da indudstria

automobilistica.

Tal fato acarretou uma defasagem tecnoldgica, agravada por outros problemas, como
a regulamentacdo governamental excessiva e uniformizadora, a escolha dos altos
escalées com base em critérios politicos e ndo por competéncia profissional, a
auséncia da continuidade administrativa e 0 empreguismo nos niveis hierarquicos
dotados de salarios elevados, o que serviu de argumento forte a favor do processo de

privatizagao.

Assim, a siderurgia foi um exemplo tipico dos altos e baixos da intervencao estatal
em setores basicos nacionais. Ao mesmo tempo em que o Estado realizou os
investimentos necessarios a consolidacdo do setor, com baixa atratividade ao capital
privado, apresentou um elemento negativo na sua intervengdo ao usar
indiscriminadamente as empresas estatais como instrumento de politica econdmica,
forcando niveis elevados de endividamento externo conjugado a precos baixos
(MORANDI, 1996).
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Recapitulando, a modernizacéo ou reestruturacdo da industria siderargica brasileira
acelerou-se com a recessdo econdmica dos anos 80, ja que a reducdo da demanda
aliada a ampliacdo da oferta decorrente dos vultuosos investimentos, iniciados em
anos anteriores, combinaram seus efeitos para derrubar os precos dos produtos

siderdrgicos no mercado internacional.

Entre os fatores de reducdo da demanda, ressaltam-se a aplicacdo de produtos
substitutos e os novos materiais. Como solucdo a crise que se instalou no setor,
fusdes, aquisicdes e desativacdo de empresas foram arranjos adotados nos paises
desenvolvidos, processo que repercutiu nas siderurgicas brasileiras. Outra estratégia
utilizada foi a reestruturacdo produtiva, tema deste estudo, mediante ado¢cdo de
tecnologias de automacgdo de processos e redesenho da organizacdo do trabalho,
visando reducdo de custos e aumento da produtividade e qualidade, com
consequente sacrificio de milhares de empregos e modificacdes nos postos de

trabalho que se mantiveram.

De acordo com FURTADO (2000), no geral, o novo modelo produtivo buscado pela
siderurgia baseou-se na capacidade de oferecer grande variedade de produtos
diferenciados e de baixo custo, 0 que requereu mudancas organizacionais e
tecnoldgicas, com intensificacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento de

novos produtos de modo articulado com seus processos de producéo.

Com o objetivo de conter a crise, manter e expandir mercado, varias siderargicas
brasileiras, ja devidamente saneadas e privatizadas, partiram para novos arranjos

produtivos, como exemplo a Companhia Siderurgica de Tubarao.

Nesse sentido, produtos e processos comecaram a ser concebidos e desenvolvidos de
modo interativo, reduzindo o tempo, necessidades de recursos e conflitos, através de
intensa articulagdo ente os diferentes profissionais envolvidos no processo de

inovacdo. Para favorecer a interacdo multifuncional, tornou-se necessaria uma nova
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organizacdo do trabalho, integrando em um mesmo projeto pessoas ligadas as
atividades de desenvolvimento de produto e do processo, de producédo, marketing,
de recursos humanos, de compras, etc, e em alguns casos, representantes de
fornecedores e clientes. Tal modelo dirige sua atencédo aos programas baseados nos
conceitos de Qualidade Total, ocorrendo, dessa forma, uma elevacdo geral nos

requisitos cognitivos da forca de trabalho das siderurgicas.

Como sera visto no estudo de caso, a Companhia Siderargica de Tubardo atravessou
tal fase de reestruturacgdo, sobretudo quando se observa o processo de privatizagdo e
ajuste produtivo, com vistas a reducdo de custos e ganhos de competitividade

internacional.

Vale ressaltar que o processo de reestruturacdo produtiva da CST nao foi uma total
ruptura com padrdes anteriores, pois a empresa representava era um segmento mais

moderno da siderurgia (se comparada a pioneira CSN, que em 1946, iniciou a

producdo doméstica de aco em larga escala).

O processo de ajuste da CST, aliada ao capital e tecnologia japonesa desde sua
fundacéo, nos anos 80, caracterizou-se mais como um ajuste em funcéo do processo
de inovacdo tecnoldgico, que cada vez mais veloz, e que se acentuou com a

privatizacdo em 1992, uma das primeiras do setor siderurgico brasileiro.

ApoOs a privatizagdo, varios esforcos foram empreendidos, desde investimentos na
planta, treinamentos do quadro de pessoal, implantacdo de programas de Qualidade
Total, parcerias com instituicbes de pesquisa. A maioria dos novos projetos
(lingotamento continuo, laminador de tiras a quente) ja estava prevista no plano de
expansdo da companhia, entretanto foram maximizados com a privatizagdo e a
decisdo por pesados investimentos por parte dos novos acionistas. Ndo chegaram a
ser rupturas drasticas, mas sim uma adaptacdo aos imperativos da concorréncia e as

novas tecnologias.
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Como resultados da saida do Estado e a dindmica competitiva do setor, foram feitos
0s ajustes necessarios no perfil da forca de trabalho. A nova condicdo de empresa
privada auxiliou o processo de deslocamento da forca de trabalho, mediante
demissOes em massa e terceirizagoes.

Tal problemética sera aprofundada no estudo de caso, mas antes € interessante
detalhar as causas que levaram o Estado brasileiro, em se tratando de siderurgia, a

investir pesadamente no Estado do Espirito Santo.
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111.4 A DECISAO DE INVESTIMENTO NO ESPIRITO SANTO

Pode-se listar uma série de fatores que favoreceram a implantacdo de um grande
parque siderudrgico no Estado do Espirito Santol4, com énfase para a Companhia
Siderargica de Tubardo. Para melhor compreensdo, os fatores para decisdo de
investimento podem ser divididos em internos, ou nacionais; e externos, ou

internacionais.

Quanto a economia local pré-investimentos siderargicos, destaca-se a crise do setor
cafeeiro ocorrida na década de 60, sendo que o estado contabilizava grandes
prejuizos em sua principal atividade produtiva, sendo necessaria a busca de novas

atividades, que ndo mais a agricultura, devido ao seu baixo valor agregado.

Havia a existéncia de significavas vantagens de localizacdo; apesar do estado do
Espirito Santo ndo possuir jazidas de ferro, ele se inseriu em tal organizagdo
produtiva devido a logistica de transportes, da seguinte forma: numa ponta estava a

CST e noutra a siderurgia japonesa.

As industrias siderdrgicas capixabas tiveram a possibilidade de se desenvolverem
devido a moderna logistica de transportes (onde as distancias fisicas foram
gradativamente transformadas em distancias econémicas) e devido a necessidade
verticalizacdo da producdo da Companhia Vale do Rio Doce (CVRD), que apos a
descoberta de grandes jazidas de ferro na Australia e Africa do Sul, no inicio dos
anos 60 (o que transformou o ferro em matéria-prima muito abundante), se viu
obrigada a diversificar a producdo e oferecer produtos de maior valor agregado para

competir com os paises mais proximos ao Japao.

A concorréncia internacional era feroz e a CVRD tinha de buscar alternativas, tais

como: mais mercados transatlanticos e diversificar a producdo. Uma das saidas foi

14 Como exemplo do setor siderurgico capixaba: Samarco Mineracéo, Belgo Mineira, Companhia Vale do Rio
Doce, Companhia Siderudrgica de Tubaréo.
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uma verticalizacdo da producéo, partindo, por exemplo para criar indUstria de semi-

acabados (principal razédo da criagdo da CST).

Brevemente, a situacdo era a seguinte: no inicio dos anos 70, a CVRD buscou
transformar as longas disténcias fisicas em distdncias econémicas, mediante
investimentos em logistica de transporte, criando a DOCENAVE!?5, colocando o ferro
brasileiro no Japdo em precos competitivos com o australiano e sul-africano,
encurtando a distancia, com grandes navios com cargas combinadas (ex.: envio de
ferro e retorno com 6leo, por exemplo). Cria a logistica que favoreceria a CST e busca

toda uma criagdo de industrias complementares.

Mais ainda, a maior parte dos grandes projetos capixabas (Samarco Mineracao,
Aracruz Celulose, CST) tem como vetor a CVRD e as ameagas externas: eram
estratégias de sobrevivéncia e de expansdo dessa empresa. A Aracruz Celulose, por
exemplo, foi implantada para aproveitamento das suas florestas de eucaliptos

(pertencentes a CENIBRAL6) no norte do Espirito Santo.

Em suma, o projeto CST nasce da necessidade da verticalizacdo da CVRD, haja vista

a ameaca do aco australiano e sul-africano.

Além de tecnologias mais modernas, desenvolvidas principalmente pelos japoneses,
a demanda por produtos siderdrgicos no inicio da década de 70 encontrava-se
bastante aquecida, com previsdes de continuidade do crescimento. Notavam-se ainda
0s interesses particulares dos investidores estrangeiros e a disposi¢do do governo

federal em ampliar a base produtiva da siderurgia nacional.

E importante reter o papel das politicas publicas de um Estado desenvolvimentista

gue, de uma certa forma, condicionaram as mudangas de uma estrutura

15 Empresa do grupo CVRD que, desde a sua criacdo em 1962, nas areas de Transporte Maritimo e Apoio
Portuario.

16 A CENIBRA foi fundada no dia 13 de setembro de 1973, resultado do empreendimento da Companhia Vale do
Rio Doce - CVRD e da Japan Brazil Paper and Pulp Resources Development Co., Ltd.
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predominantemente cafeeira para outra predominantemente industrial no estado do

Espirito Santo, em muito pouco tempo.

Entre as iniciativas do governo estadual, estio a montagem de um aparato
institucional para dar suporte as atividades de planejamento, a criacdo de um elenco
de incentivos fiscais e de créditos com vistas a atrair capitais de investimento,
especialmente para o setor industrial, a alocacdo de recursos para a instalacdo de
infra-estrutura econémica, adequada aos novos investimentos, e também, as
constantes gestBes junto ao governo federal no sentido de captar recursos necessarios
para reverter o quadro critico — econbmico e social — em que se encontrava a

economia local, desde a crise do café nos anos 60. (MORANDI, 1996)

Entretanto, na constituicdo da ordem industrial moderna, o Brasil ndo coordenou
uma reforma administrativa abrangente, como no caso japonés. Criou ilhas de
eficiéncia, tais como: o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social

(BNDES), hidrelétricas, a EMBRAER, a siderurgia.

Estas empresas entraram no mercado com capacidade de competir com empresas
privadas em condicBGes de igualdade, e o0 melhor exemplo é a EMBRAER. Assim,
observa-se uma dualidade, um Estado moderno que produz e gera lucros, pois
muitas dessas empresas mantiveram uma légica clientelista, de empreguismos, ou
seja, uma dinamica regida muito mais pelo arcaico, o que foi um dos fortes

argumentos a favor da privatizacao do setor siderdrgico nos anos 90.

Voltando ao caso da siderurgia capixaba, buscou-se e conseguiu-se alinhar os
interesses governamentais desenvolvimentistas para a instalagdo de grandes
industrias com a localizacdo estratégica do ES — caracterizada, principalmente, pelo
seu vasto litoral, de aguas profundas e pelas facilidades de novas instalacGes
portuérias ao longo da costa maritima, além da proximidade das jazidas de matéria-

prima. (ex.: Minas Gerais)
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No entanto, essas vantagens seriam mais acentuadas e apropriadas para projetos
voltados para atender, primordialmente, o mercado externo, dadas a distéancia e as

dificuldades de transporte para os principais consumidores internos do eixo Rio-SP.

Como exemplo de siderurgica implantada nesse contexto e nesse periodo, tem-se a
Companhia Siderurgica de Tubardo. Este foi um dos grandes projetos industriais
negociados durante os anos 70 e implementados entre 1970 e 1975, (ex.. Samarco
Mineracgdo, Aracruz Celulose, dentre outros) cujo montante de recursos investidos
ultrapassou 5,5 milhdes de dodlares. A concentracdo de tais projetos, no tempo e
impactos produzidos na entdo pequena economia primario-exportadora capixaba de
base cafeeira, transformou profundamente seu perfil s6cio-econémico (ZORZAL,

2001).
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111.5 O PAPEL DO GOVERNO FEDERAL E DOS INVESTIDORES EXTERNOS

Além da localizacdo favoravel a implantacdo da CST no Espirito Santo, mediante
uma logistica japonesa de transportes, pode-se mencionar alguns outros
determinantes desse investimento, igualmente favoraveis, situados nas esferas

nacional e internacional.

O “boom” de crescimento que caracterizou a siderurgia mundial no inicio dos anos
70 provocou uma euforia nas grandes empresas atuantes no setor, especialmente as
japonesas e européias, que almejavam conquistar fatias crescentes do promissor

mercado externo.

No entanto, ndo havia mais disposicao dos governos desses paises, especialmente do
Japdo e da Italia (os acionistas externos da CST nho momento de sua implantagdo), em
financiar a instalacdo de mais complexos siderurgicos em seus territorios, apesar do
mercado ser promissor na época, principalmente devido aos problemas ambientais

gerados nas operacoes.

Observa-se que os recursos financeiros ndo eram o maior problema, mas sim ja uma
preocupacdo ambiental, e os governos dos paises supracitados estrategicamente
privilegiavam manter em seu territoério os setores cujos produtos tivessem maior
valor agregado, como o automobilistico, comprando assim matéria-prima de paises
em desenvolvimento. E visando atender a essa organizacdo da producéo

internacional que o parque siderargico capixaba foi instalado.

A preferéncia dos paises desenvolvidos (Japao, Italia) era que seus investimentos
prioritarios fossem destinados a etapa da laminacdo das placas, enquanto
investimentos para a producdo de semi-acabados ficariam melhores dirigidos a
paises possuidores de recursos energéticos abundantes e baratos, onde a legislacdo

ambiental ndo fosse tdo rigida, como o caso do Brasil, na época.
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A forma mais indicada para esse tipo de investimento seria através de joint-ventures,

0 que traria uma série de vantagens e riscos menores para todos os participantes.

De ponto de vista dos investidores estrangeiros, a associacdo com o capital local na
exploracdo de qualquer empreendimento, além de uma oportunidade para explorar
os recursos decorrentes do seu potencial de crescimento, representava 0 acesso
privilegiado as fontes e insumos e financiamento, ao mercado de trabalho, ao
conhecimento dos habitos de consumo, das leis trabalhistas, dos sistemas de
comercializacdo e das instituicdes e praticas governamentais. Enfim, representava
uma posi¢do vantajosa para penetrar em mercados nacionais protegidos (como era o
caso brasileiro) e uma estratégica para melhorar sua posicdo na concorréncia

internacional (MORANDI, 1996).

Em se tratando do pais hospedeiro do investimento, as vantagens consistiam no
acesso aos conhecimentos tecnoldgicos, aos canais de suprimento de equipamentos,
de componentes, de insumos e de comercializacdo da producdo, além de
oportunidade de participar de um grande investimento com um aporte menor de

capital proprio.

A joint-venture significava, ainda, importante redu¢do de barreiras a entrada em
mercados internacionais, seja pelo dominio da firma estrangeira em fatias desse

mercado, seja pela provavel associacdo com potenciais competidores.

A associacdo ao capital estrangeiro era necesséria vista a impossibilidade do governo
brasileiro de arcar com os custos de tal via desenvolvimentista. Pelo lado dos
governos locais, a associacado a capitais estrangeiros representava um maior controle
nas decisdes de producdo e administracdo das empresas, na utilizacdo das
potencialidades estratégicas locais (no caso do Brasil, as matérias-primas para a
producdo do aco), além de contribuir para a ampliacdo do ingresso de divisas,

pagamento de impostos e geracao de emprego.
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Resumidamente, a articulacdo formada para viabilizar os projetos siderargicos
capixabas foi fruto de estratégias de firmas internacionais visando a eliminar
estrangulamentos em seus proprios mercados, buscando oportunidades alternativas
de atuacdo na industria siderargica e também do governo federal, que em seu projeto
nacional-desenvolvimentista, via a implantacdo de grades siderurgicas como forma

de inserir o pais na dinamica capitalista moderna.

Nesse sentido, a relacdo formada entre Estado desenvolvimentista e mercado,
especialmente as conexdes com o setor industrial, visavam beneficios mutuos
voltados a realizacdes de empreendimentos viaveis e metas de desenvolvimento

(ZORZAL, 2001).

Em suma, h4 um encontro de estratégias entre o Japao e Brasil, e o Espirito Santo,
geograficamente favorecido entra na légica da producdo siderdrgica de semi-

acabados com o projeto CST.
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IV. REESTRUTURACOES PRODUTIVAS NA COMPANHIA SIDERURGICA
TUBARAO - CST.

Este capitulo tem por objetivo analisar o caso da CST, empresa de grande porte
(mais de 3.000 funcionarios) do setor siderdrgico que passou por profundos
processos de reestruturacdo produtiva nos ultimos anos. O estudo de caso foi
escolhido devido a relevancia de tais processos, ocorridos na década de 90, com

destaque para suas a¢fes quanto a manutencao de sua forca de trabalho.

V.10 CASO

Este item busca sistematizar os esfor¢cos da CST em direcdo ao aperfeicoamento de
sua forca de trabalho, frente a reestruturacdo produtiva ocorrida. Objetiva, também,
estudar como evoluiu o contingente de funcionarios diretos e de terceiros

contratados pela empresa nos anos 90.

IV.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1V.2.1 Histoérico

A Companhia Siderargica de Tubardo (CST) é uma siderurgica integrada, com sede
no Espirito Santo, criada em 1976 como uma joint-venture de controle estatal, com
participacdo minoritaria dos grupos Kawasaki do Japéo e llva da Italia. A empresa
teve seu “start-up” em 1983, com um custo de implantacdo de aproximadamente 3,1

bilhdes de dolares.

Privatizada em 1992, foi adquirida pelos grupos Bozano, Simonsen, Unibanco e Cia
Vale do Rio Doce (CVRD).
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Em 1996, os Bancos Bozano, Simonsen e Unibanco venderam as respectivas
participacdes acionarias para a Acesita e um grupo de empresas japonesas que,
juntamente com a CVRD e California Steel Industries- CSI dos EUA, passaram a
formar o bloco de controle da empresa até maio/98, quando o grupo Francés Usinor
adquiriu parte das acdes que controlam a Acesita e CST, ficando seu controle

acionario atual conforme quadro abaixo:

Quadro 2: Controle acionario da CST

Acionistas Participacao (%)
Acesita / Usinor 43,91
Cia. Vale do Rio Doce 20,51
Acionistas Japoneses 20,51
California Steel 4,00
CIEST / FUNSSEST 5,61
Outros 5,46

Fonte: RIBEIRO (2001, p. 57)

A CST é a maior produtora mundial de placas de ago, respondendo por cerca de 20%
da oferta global desse semi-acabado, utilizado como matéria-prima para a producao
de laminados planos, tais como chapas grossas e bobinas a quente. Dada a sua
elevada qualidade, os agos produzidos pela Companhia servem preferencialmente as
indlstrias: automotiva e autopecas, construcdo naval, tubos e gasodutos,

eletrodomésticos e construgdo civil, dentre outras aplicagoes.

Hoje, com dois alto-fornos e producao total através de maquinas de lingotamento
continuo, a usina, em operagdo desde 1983, tem sua capacidade instalada de 4,5
milhdes de toneladas/ano de placas, as quais tém sido destinadas prioritariamente a

exportacao.

A gestdo da Companhia, desde sua privatizacdo, em 1992, tem aperfeicoado um
estilo de administracdo descentralizado com autonomia gerencial, dentro de um
modelo de gerenciamento fundamentado nos principios de Qualidade Total,

objetivando a exceléncia empresarial e tecnoldgica, com o foco na satisfacdo do
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cliente, parceria mantida com os fornecedores e remuneracao justa aos empregados e
acionistas (RIBEIRO, 2001). A gestdo € descentralizada e participativa, sendo que o0s
gerentes possuem autonomia quanto ao gerenciamento do processo sob sua
responsabilidade. As diretrizes vém através do Plano Empresarial da Diretoria e sao

desdobradas em Metas e Projetos.

ApOs a privatizacdo, a CST passou por uma grande reestruturacdo administrativa e
processual, colocando a empresa em uma posi¢do privilegiada no cenario mundial

em termos de competitividade, o que sera desenvolvido a seguir.

1V.2.2 Investimentos e Reestruturacédo Produtiva

O plano de crescimento e modernizacdo da Companhia, estabelecido apo6s sua
privatizacdo em 1992, foi alicercado na estratégia de realiza¢do de investimentos na

planta produtiva em 3(trés) fases.

A primeira fase, executada no periodo de 1993 a 1995, com investimentos da ordem
de US$ 3 milhdes, teve por finalidade a viabilizacdo da CST como produtora de
placas de ago, com énfase na reducdo de custos e melhoria das condigbes de
competitividade da Companhia no mercado. O principal projeto desta etapa
consistiu na implantacdo, em prazo recorde, do primeiro lingotamento continuo de

placas.

A segunda fase de investimentos teve por objetivo a expansdo da capacidade de
producédo da Companhia, com aprimoramento da qualidade do produto, capacitando
a CST a competir em mercados de maior valor agregado. Os investimentos desta fase
alcangaram o montante de US$ 900 milhdes, dos quais US$ 493,4 milhdes em 1997. Os
principais projetos desta fase foram a implantacdo do segundo lingotamento
continuo e do segundo alto-forno, tendo iniciado a operacdo em, respectivamente,

fevereiro e maio de 1998.
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Com a concluséo desses investimentos iniciais, ficaram implantadas as bases para a
viabilizacdo da terceira fase de investimentos, fundamentais ao crescimento e
modernizacdo da empresa. Nesta fase, o principal projeto, além da reforma do
primeiro alto-forno, é a implantacdo de um laminador de tiras a quente — LTQ?7, com
as vantagens de possuir a CST um dos mais baixos custos de producao de aco liquido
do mundo, aliado ao fato do forte crescimento da demanda de laminados planos no
Brasil. Os investimentos dessa fase sdo da ordem de US$ 500 milhdes, considerados,
nesse montante, também os projetos de melhorias operacionais e de protecdo

ambiental.

Quadro 3: Resumo da reestruturacdo produtiva na década de 90

12 Fase (1993-1995) 22 Fase (1996-1998) 32 Fase (1998-2001)

- Reforma do alto-forno | - Reforma alto-forno | - Laminador de tiras a
(preparacao) (preparacéo) guente

- Lingotamento continuo | |- Lingotamento continuo Il |- Reforma do alto-forno |

- Refino secundario - Alto forno Il (execucdo)

- Injecdo finos de carvdo— |- Desgaseificador a vacuo— |- Melhorias operacionais e
PCI RH de controle ambiental

- Turbinade aco — TRT - Casa de forca (geracéo de

- Melhorias operacionais e energia)
de controle ambiental - Melhorias ambientais e de

controle operacional

US$ 373 milhoes US$ 900 milhoes US$ 500 milhoes

Fonte: Relatério anual da administracao (2000)

17 O laminador de tiras a quente é um processo produtivo moderno que consiste em receber placas de aco,
reaquecé-las, transforma-las em bobinas através da laminacdo a quente, resfriar essas bobinas, acaba-las, embala-
las e deixa-las disponiveis para o despacho aos clientes. Com o LTQ, parte da producéo de placas sera convertida
em bobinas a quente (BQ), agregando maior valor ao produto. Esse investimento abre iniimeras possibilidades na
utilizacdo de laminados de ago, que podem ser consumidos por fabricas de ferramentas, estruturas metalicas,
embalagens, tanques, reservatorios, artigos de funilaria, caldeiraria, serralheria, cutelaria, fundidos e forjados,
chassis, gabinetes de aparelhos eletrodomésticos, etc. Dentre outras oportunidades que o LTQ oferece, inclui-se o
suprimento a novos laminadores a frio e linhas de galvanizagdo que vierem a ser implementadas visando atender
ao crescimento do setor automotivo.

Fonte: Relatério Anual da Administragéo, 2000
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Em 1996, a CST recebeu a Certificacdo ISO 9001, que veio selar a realidade dos

esforgos em busca pela Qualidade Total. A meta atual é a ISO 14000, que permitira a

aceitacdo de seus produtos em paises com rigorosos sistemas de controle ambiental.

Além disso, com a uma parceria com governo e comunidade, a CST desenvolve

varios projetos voltados para o bem-estar da populacdo. Em destaque:

Programa solidariedade total (sopdo);

Programa de capacitacao profissional e social do adolescente aprendiz;

Oficina de inicializagéo profissional,

Conservagdo de parques municipais;

Convénios com hospitais da rede publica;

Doacao de escéria (residuo de alto forno) para pavimentacao viaria;

Enfase no controle ambiental (através da implantacdo de um moderno sistema de

gestdo ambiental e investimentos totais na ordem de US$ 400 milhdes).
Fonte: Relatério Anual da Administragéo, 2000

1V.2.3 Influéncias das Reestruturacdes Produtivas

Agora serdo sistematizados aspectos principais da reestruturacao produtiva e da CST

e algumas variaveis operacionais que foram impactadas. Tal andlise sera feita a partir

de dados referentes a:

Evolucéo do Efetivo Proprio da CST;

Evolucéo do Efetivo na Siderurgia Brasileira;

Evolucdo da méo-de-obra de terceiros na CST;

Evolugdo da méo-de-obra terceirizada na siderurgia nacional;
Quialificacao do efetivo proprio;

Evolucéo da escolaridade na companhia;

Treinamentos realizados;

Estratégias de recrutamento e selecéo de pessoal;

Saude e Seguranca no Trabalho;

Evolucéo da Produtividade.

Vale frisar que a delimitacdo temporal para o estudo foi a década de 90.
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a) Evolucédo do efetivo proprio da CST

A variacdo observada no nimero de funcionarios da companhia desde o inicio da

década de 90 até o ano de 2000 pode ser atribuida a trés fatores.

O primeiro refere-se ao esforco do governo federal, quando esta lhe pertencia, como
um importante item a ser ajustado para torna-la atrativa ao capital privado.

. a empresa, de uma certa forma, comegou a se preparar internamente para a
privatizacédo, tomando algumas decisdes na direcdo de enxugar o quadro de pessoal”.
(MORANDI, 1996, p. 36)

O segundo, inerente a propria dindmica da concorréncia, estava relacionado a
necessidade do aumento de produtividade da mao-de-obra e busca continua de um
qguadro reduzido e eficiente. (esse argumento serd aprofundado mais adiante,
guando for realizada a avaliacdo da evolugdo do emprego na siderurgia brasileira,
constatando-se uma busca generalizada por um quadro de pessoal menor e mais

eficiente).

O terceiro é de ordem tecnoldgica, pois 0 avanco da automatizacdo em decorréncia,
principalmente, da incorporagdo de microeletrénica de ponta e intensificacdo da
informéatica aplicada aos processos, faz com que postos de trabalho sejam continua e

progressivamente eliminados.

Os fatores em questdo ndo podem ser completamente separados no tempo, pois a
busca da Qualidade Total, que tem sua esséncia no continuo aprimoramento do
desempenho da forca de trabalho, esta intimamente relacionada a incorporacgdo de
tecnologia ao processo. Assim, ambos ocorreram, no periodo anterior a privatizacao,
conjuntamente com a meta governamental de reducdo de um quadro excessivamente

grande de funcionarios.
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De acordo com o quadro 04, que trata da evolucdo quantitativa do quadro de
funcionarios da CST, observa-se que ao final de 1992 o efetivo representava 68,4% do
final de 1990, sendo que em 2000 representava 50,9% dos 6172 funcionarios da

Companhia em 1990.

Por intermédio dos dados, observa-se que na fase final do processo de privatizacao
(1992), o ajuste do quadro de funcionarios ocorreu de forma mais intensa. E ainda,
com 4.219 funcionéarios ao final de 1992, a CST possuia um quadro de pessoal
equivalente a 71,1% do final do ano anterior, concretizando uma redugédo

absolutamente elevada de seu efetivo em apenas 12 meses.

O ajuste, apesar de intenso, foi de extrema importancia para a adequagéo da méo-de-
obra da CST a realidade do setor, pois sua competitividade, reflexo das
especificidades de seu produto, exige sempre custos de producdo baixos, onde esta

implicita alta produtividade da méo-de-obra.

Entretanto, ndo é possivel creditar tal ajuste no quadro de funcionarios somente ao
processo de privatizacdo, uma vez que se tratou, sobretudo, de um processo de ajuste
e reestruturacdo produtiva da empresa. Apds 1992, ainda através do quadro 01,
observa-se que o numero de empregados continuou declinante, porém de forma mais

suave.

Uma vez privatizada, a empresa retomou de maneira objetiva a implantacdo do
Programa de Qualidade (FIGUEIREDO, 1998), e buscou a atualizacdo tecnoldgica,
ambos intimamente ligados e visando ao aumento de produtividade, sendo que tal
Programa influi diretamente na busca de maior eficiéncia de cada funcionarios. Em
suma, a conjugacdo de novas tecnologias e implantacdo do Programa de Qualidade
propiciaram a reducdo continua no quadro de funcionarios da CST, como foi

demonstrado no quadro 01, no periodo compreendido ente 1990 e 2000.
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Quadro 4: Evolucao do efetivo proprio da CST (1990-2000)
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Ano 1990 1991 1992 |1993 1994 |1995 1996 |1997 [1998 |1999 | 2000

Efetivo* | 6.172 |5.931 [4.219 |3.870 [3.844 |3.887 |3.639 |3.343 |3.377 |3.260 |3.143

Ineles clz ) 0,961 | 0,684 | 0,627 | 0,623 | 0,630 | 0,590 |0,542 |0,547 |0,528 |0,509

variagdo
(ano base:
1990)

Indice de| ... 0,961 | 0,711 | 0,917 | 0,993 | 1,011 | 0,936 | 0,919 |1,010 |0,965 | 0,964

variagdo
(ano
anterior)

* Fonte: relatério anual da administracao - 2000
indices calculados pelo autor

b) Evolucéo do efetivo na siderurgia brasileira

A reducdo no namero de funcionarios ndo é logicamente exclusividade da CST.
Melhor, reflete uma tendéncia do setor. Para efeito comparativo utiliza-se o quadro
02, que mostra a evolucdo do emprego direto na siderurgia nacional entre 1990 e
2000. Tais dados sédo provenientes do IBS (Instituto Brasileiro de Siderurgia) e

representam quase a totalidade da producéo do setor no Brasil.

Antes é importante ressaltar que cada empresa representa, em esséncia, um universo
distinto, dadas suas caracteristicas de produto, tecnologias e, consequentemente de
mercado. Por isso, 0 que se procura é o que had de comum na evolucdo do emprego
na siderurgia nacional, respeitando as especificidades de cada empresa em

particular.

Partindo para uma analise do quadro 02, nota-se que dos quase 112.000 empregados
da siderurgia brasileira em 1990, ao final de 2000 mais de 61.000 foram deslocados da
industria, e 0s que permaneceram representam aproximadamente 45% do efetivo de

1990 — um corte drastico, mesmo considerando o periodo de uma década.



Quadro 5: Evolucéao do efetivo na siderurgia brasileira (1990-2000)
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Ano

1990

1991

1992

1993

1994

1995

1996

1997

1998

1999

2000

Efetivo*

111.989

102.367

93.594

87.012

82.459

75.457

65.227

60.425

52.879

50.578

50.356

Indice de

0,914

0,836

0,777

0,736

0,674

0,582

0,539

0,472

0,451

0,449

variacao
(ano base:
1990)

indice de | ------ 0914 0914 0930 |0948 |0915 |0,864 |0926 |0,875 |0,956 |0,996
variagdo
(ano

anterior)

* Fonte: IBS — Anuario Estatistico da IndUstria Siderdrgica Brasileira 1996, 2000
indices calculados pelo autor

c) Evolugdo da méo-de-obra de terceiros na CST

Outro ponto relevante no que diz respeito a evolucdo da méao-de-obra refere-se ao
numero de trabalhadores de firmas prestadoras de servi¢os. No quadro 03, constam

os dados acerca da evolugdo quantitativa dos terceirizados na CST.

Antes da andlise dos dados, é interessante destacar alguns fatores que estdo na raiz
do processo de terceirizagdo, os quais ajudam a lancar luz sobre a dinamica desses
processos. Nesse sentido, vale citar BRITO (1998), que explica algumas razdes para a

intensificacdo dos processos de subcontratagdo ou terceirizagao.

O autor argumenta que em funcdo das maiores pressdes produtivas resultantes da
abertura da economia — e ante a necessidade de as empresas realizarem um ajuste
produtivo para enfrentar tais pressbes - € possivel observar importantes

modificagbes qualitativas nos termos das intera¢des entre empresas.

Esse novo padrdo de interacdo apdia-se em relacGes entre empresas fundadas em
principios de complementariedade, viabilizadores de um enfrentamento conjunto da
turbuléncia ambiental. Como reflexo desse movimento, as relagdes de subcontratacdo
vém incorporando, dentre outras tendéncias, o alargamento da duracdo dos acordos

entre firmas, uma nova reparticio de tarefas entre contratante e formas




subcontratadas, a intensificacdo do intercambio de informacdes tecnoldgicas e
mercadoldgicas entre os agentes e uma reducdo do numero de subcontratados

diretos em favor de praticas de cooperacdo mais interativas.

Esses estimulos associam-se a constituicao de cadeias produtivas eficientes, nas quais
sobressai a conectividade entre as competéncias e as estratégias dos agentes,
resultando num adensamento de interacdes que impulsiona a competitividade da

industria.

Como consequiéncia, a necessidade dos agentes disporem de elevados niveis de
qualificacdo técnica e gerencial para enfrentar as crescentes pressdes competitivas
tem levado muitos deles a optar por estratégias de terceirizacdo que transferem a
gestdo de determinadas etapas do processo produtivo para agentes externos, com 0s
guais as formas em questdo interagem mediante relacdes interindustriais

sistematicas.

Seguindo essa mesma tematica, VALLE (1998) argumenta que a desverticalizacdo da
grande empresa tem constituido cadeias de pequenas e médias firmas
subcontratadas, impondo préticas cooperativas entre elas. CACCIALI (1998), por sua
vez, explica que, no tocante a acdo industrial, tais estratégias traduzem-se na
racionalizacdo dos fatores e na informatizacdo dos processos produtivos, ou seja,
terceirizacdo das atividades principais e secundarias, automacado industrial, novas

formas de organizacéo do trabalho no ch&o de fébrica, etc.

De volta aos dados da CST, observa-se que o numero de funcionérios terceirizados
cai até 1992, chegando nesse ano a representar 88,3% do total de 1990. No ano de
1993, o numero de terceiros sobe até alcancar um nivel 11,8% superior ao de 1990. A
partir de 1994, o nUmero de terceiros na empresa reduz sistematicamente, sendo que

em 2000 representava apenas 38,9% do total em 1990.
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Analisando-se conjuntamente os quadro 04 e 06, tomando como base os anos de 1990
e 2000, constata-se que, no inicio da década, a empresa empregava, ao todo, 6.992
funcionarios (diretos e indiretos). Em 2000, esse total caiu para 3.462 empregados.
Entdo, no caso da CST, houve uma reducdo real no niumero de empregados

necessarios para producao.

Quadro 6: Evolucédo da mao-de-obra de terceiros na CST
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Ano 1990 1991 1992 |1993 1994 |1995 |1996 |1997 [1998 |1999 |2000

Efetivo* | 820 770 724 970 708 755 725 757 497 302 319

\'/'::iigzaode 1 0,939 (0,883 |1,183 |0,863 |0,921 |0,884 |0,923 |0,606 |0,368 |0,389
(ano base:
1990)

Indice de
variagdo
(ano
anterior)

----- 0,939 |0,940 [1,340 |0,730 |1,066 |0,960 |1,044 |0,657 |0,608 |1,056

* Fonte: Relat6rio anual da administracéo - 2000
indices calculados pelo autor

d) Evolucédo da méo-de-obra terceirizada na siderurgia nacional

Para comparacgdo, utilizando-se o quadro 07, que trata da evolugcdo do efetivo de
terceiros na siderurgia brasileira, vé-se que a variagdo do numero total dessa
categoria no setor siderurgico caiu acentuadamente durante praticamente toda a
década de 90, ja que em 1999 o efetivo terceirizado ndo representava nem 42% do
total em 1990. Apesar disso, em 2000, esse contingente aumentou consideravelmente

em relacdo ao ano anterior.

Analisando os quadros 05 e 07 que tratam da evolucdo do emprego direto e de
terceiros na siderurgia nacional, pode-se avaliar como se comportou 0 humero de
empregos nesse setor. Em 1990, no Brasil, a siderurgia empregava 131.754
empregados, entre diretos e indiretos. Em 2000, esse valor reduziu-se para 62.701
representando, semelhante ao caso da CST, uma grande reducdo no numero de

empregos oferecidos.



Conclui-se que o numero total de funcionarios empregados, sejam diretamente ou
terceirizados, vem caindo ano apés ano. Pode-se dizer que obedece a uma taxa
decrescente, refletindo fatores tais como: evolucdo dos métodos gerenciais,
tecnologias modernas de producdo e métodos automatizados, o que requer um

namero menor de pessoal para operagao.

Como ja dito, a comparacao desse parametro entre a CST e as demais siderurgicas
nacionais torna-se uma tarefa dificil, dadas das diferencas tecnoldgicas e estratégicas.
Porém, toma-se como ponto relevante o fato de, em geral, a meta constituir-se na
reducdo quantitativa da mao-de-obra necessaria, com consequente reducdo de custos

e aumento de produtividade.

Quadro 7: Evolugdo da méo-de-obra terceirizada na siderurgia nacional

Ano 1990 1991 [1992 1993 [1994 [1995 |1996 |1997 1998 [1999 |2000

Efetivo* | 19.765 | 19.133 | 16.113 | 14.516 | 13.955 | 13.789 | 13.320 | 13.153 | 9.989 |8.271 |12.347

\'/'::iigzaode 1 0,968 | 0,815 | 0,734 | 0,756 | 0,697 | 0,674 | 0,665 | 0,505 | 0,418 | 0,625
(ano base:
1990)

\'/'::iigzaode ---- 10,968 | 0,842 | 0,901 | 0,961 | 0,988 | 0,966 | 0,987 | 0,759 | 0,828 | 1,493
(ano
anterior)

* Fonte: IBS — Anuario Estatistico da IndUstria Siderargica Brasileira 1996, 2000
indices calculados pelo autor

Para o futuro, dada a necessidade de operar com custos minimos, o quadro de
funcionarios da CST devera estar continuadamente em mutacdo e o limite sera

determinado pela configuracdo da industria em questdo e pela tecnologia vigente.

Em funcéo do exposto, pode-se inferir que mesmo com o aumento da capacidade
produtiva, o numero de funcionarios manter-se-4 no méaximo, nos niveis que
apresenta atualmente, e a necessidade de mé&o-de-obra extra das novas plantas
podera ser suprida através de remanejamentos internos ou, pode-se dizer, com a

substituicdo por mao-de-obra mais qualificada quando se fizer necessario.
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e) Qualificacdo do efetivo préprio (treinamento e desenvolvimento)

Ao passo que o efetivo diminuiu ao longo da década, os requisitos em termos de
gualificacdo aumentaram. Afinal, sdo menos pessoas produzindo mais, e estas

necessariamente tém de estar bem preparadas.

De acordo com BRITO (1998), a exigéncia de um maior nivel de qualificacdo de mao-
de-obra reflete-se diretamente nos esfor¢os de treinamento dos empregados e no que
se refere aos objetivos perseguidos nos programas de treinamento, destacando-se 0s

esforcos realizados para se obter uma maior polivaléncia da méo-de-obra.

Quanto as acbes da empresa, esta investe pesadamente no desenvolvimento dos
empregados, destinando entre 0,3 — 0,5% da receita liquida em programas de

capacitacao de pessoal.

Em 2000, os investimentos chegaram a R$ 4 milhGes de reais. Dentre as iniciativas,
destaca-se um programa de melhoria do nivel de escolarizagdo da propria
companhia, com metas para que todo o efetivo conclua o nivel médio até o final de

2001. (Relatério Anual da Administracéo, 2000)

A seguir, sdo apresentados o0s principais programas de treinamento e

desenvolvimento profissional oferecidos aos funcionarios da CST.

PDG - Programa de Desenvolvimento Gerencial - Criado em 1983, tem por objetivo
manter o corpo Gerencial atualizado no que diz respeito as técnicas de gestdo do

processo e de pessoas em niveis estratégicos, taticos e operacionais;

PEAD - Programa de Estimulo ao Auto-Desenvolvimento - Criado em Dezembro de
1996, e tem como publico alvo todos os empregados. Seu objetivo € estimular os
empregados interessados em empreenderem acdes de autodesenvolvimento,

auxiliando-os através do reembolso financeiro de 50% do custo total do evento

77



realizado. Contempla cursos regulares de Nivel Superior, P6s-Graduacdo, Lingua

Estrangeira e cursos abertos em geral nas competéncias requeridas pela CST;

CQM - Programa de Certificagdo de Pessoal de Manutencéo - Criado em Outubro de
1996, tem como publico alvo os 450 mecénicos e eletricistas da Empresa. Seu objetivo
é contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos internos de manutencao,
aumentar a produtividade e elevar o nivel de satisfacdo individual e da equipe,
através da capacitacdo dos empregados das funcdes de mecanico e eletricista para a
obtencdo de certificacdo profissional pela ABRAMAN - Associagdo Brasileira de

Manutengao;

PDS - Programa de Desenvolvimento para Supervisores - Com inicio em Abril de
2000 - tem por objetivo possibilitar aos Supervisores (em torno de 160) a compreensao
sisttmica da dindmica organizacional, bem como o papel de cada um neste contexto,
potencializando as habilidades atitudinais individuais e coletivas no processo de

gestdo do processo e das equipes subordinadas;

PGE - Programa de Gestdo Empresarial - Com inicio em 1998, consiste em P0s-
Graduagdo em Gestdo Empresarial, e tem por objetivo o desenvolvimento dos
empregados de Nivel Superior da CST (em torno de 550) em competéncias de gestao,
visdo estratégica e global nos Negdcios e espirito de lideranca. A meta da CST é ter

50% do efetivo de Nivel Superior com P6s-Graduacao;

QTSG - Qualificacdo Técnica de Segundo Grau - Com inicio em Marco de 1993, se
constitui em um Convénio com a CEFET-ES - Centro Federal de Educacéo
Tecnolégica do Espirito Santo e UFES - Universidade Federal do Espirito Santo.
Obijetiva proporcionar aos empregados com ensino médio completo e enquadrados
em fungdes nas areas de mecanica, metalurgia e eletrotécnica, a obtencdo da
certificacdo de qualificacdo técnica, ou seja, 0 "Diploma de Técnico/CST". De 1996 a

1999 foram qualificados 207 empregados;

PAE - Programa de Apoio a Escolariza¢do - Criado em Outubro de 1993, tem por
objetivo oferecer ensino fundamental e médio a cerca de 1500 empregados, através da
Unidade Educacional SESI-CST, existente nas dependéncias da propria Companhia.

Este programa estd sendo estendido a empregados de contratadas e também a
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esposas de empregados da CST. Até 1999, o numero de aprovacfes no ensino médio
foi de 697 empregados da CST e 109 de contratadas.
Fonte: RIBEIRO (2001, p. 69)

Uma das principais consequéncias é a evolucdo do nivel de escolaridade formal dos
funcionarios, aumento do nimero de horas e variedade de treinamentos oferecidos,

dados mostrados nos graficos e tabela que seguem.

f) Evolucdo da escolaridade na companhia (ao longo do periodo)

Gréficos1a4

1992
1997
Superior
14% Superior
Fundamental Fundamental 18%
48% 34%
édio
38%
Médio
48%
1998 2000
Fundamental Superior Fundamental superior
18% 19% 8% 5504

Médio _

63% Médio

’ 70%

Fonte: Relatérios Anuais da Administracao: 1992, 1998, 2000.



g) Treinamentos realizados

Quadro 8: Treinamentos realizados

ANo 1993 (1994 | 1995 | 1996 |1997 |1998 | 1999 |2000
Horas/Empregado/Ano | 34 40 43 101 |141 (150 |162 |173

Fonte: Relatério Anual da Administracdo, 2000.

Através dos dados supracitados, nota-se que a empresa, ao investir em qualificacdo
de pessoal, aciona e promove intercambios com instituicdes de ensino respeitadas
regionalmente (ex.. CEFET-ES, UFES, SESI), fazendo com que elas também tenham

participagdo em seus resultados.

Este movimento traz beneficios mutuos, pois torna a empresa capaz de estar
atualizada em termos de conhecimento académico e, simultaneamente, faz com que
as instituicbes detenham um maior conhecimento das necessidades industriais e
gerenciais, propondo solucdes para problemas reais e aptas para captar deficiéncias

dos proéprios profissionais que sdo por elas formados.

Um autor que trata das a¢cdes empresariais quanto a qualificacdo de pessoal é BRITO
(1998), argumentando que a sustentacdo de niveis elevados de qualidade-
produtividade nos diversos setores industriais requer ndo apenas o reforco dos
programas de treinamento de qualificacgdo da mé&o-de-obra, como também
instrumentos de incentivo a busca de maior eficiéncia, especificamente dirigidos para

as relacdes de trabalho.

Corroborando a visdo desse autor, VIEIRA (1997) argumenta que
independentemente do nivel de escolaridade ou idade em que seus funcionarios se
encontrem, a empresa sabe e transmite através de seus gerentes que o continuo

desenvolvimento de sua forca de trabalho é fundamental para seus resultados,



devendo cada funcionario procurar meios de crescimento pessoal e profissional,

como forma de promover o crescimento da empresa como um todo.

h) Estratégias de recrutamento e selecdo de pessoal

Além de qualificar continuadamente sua forca de trabalho, a empresa tem estratégias

bem definidas acerca de recrutamento (interno e externo) e selecédo de pessoal.

A politica da CST é a valorizacdo dos funcionarios através de promocdes internas. O
recrutamento interno é feito através de editais, de ampla divulgacdo, e a busca
externa, ou seja, no mercado, ocorre somente quando ndo Sse consegue O
preenchimento da vaga por meio de edital interno (RIBEIRO, 2001). Nesse sentido, 0
critério adotado para o processo seletivo é a priorizacdo do potencial e habilidades

do empregado/candidato.

Anualmente, a CST recruta junto ao mercado, para o0 programa de trainees,
profissionais formados nas principais universidades do pais e escolas técnicas
regionais, em quantidade e especialidades definidas de acordo com a previsdo de

demanda das diversas areas.

ApO6s a admissdo, os profissionais sdo submetidos a intensivo programa de
treinamento organizacional. Ao final do programa de desenvolvimento, que lhes
possibilita vivéncia profissional temporaria em cada uma das areas, 0S mesmos sao

enquadrados em suas areas especificas de atuacéao.

Quadro 9: Contratacdes realizadas

Ano 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
. Técnico - - - 97 - - 203
Trainee -
Superior 24 - - 38 - 57 0
Técnico 30 39 68 - 10 19 0
Avulsos :
Superior 1 3 2 3 9 8 30
Concurso Interno 55 110 56 63 20 87 226

Fonte: RIBEIRO (2001, p. 72)
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i) Salde e Seguranca no Trabalho

A CST atua prioritariamente em dois focos para garantir um ambiente seguro para
seus empregados: na eliminacdo das condicdes inseguras identificadas pelos
empregados e na formacdo de uma consciéncia orientada a prevencdo através de

treinamentos relacionados a seguranca do trabalho (RIBEIRO, 2001).

O padréo de prevencgdo adotado tem mantido a taxa de frequéncia de acidentes em
niveis de exceléncia mundial, além de promover a crescente reducéo de situacdes que

possam ser prejudiciais a saude fisica e mental dos funcionarios.

Apesar do grau de risco inerente a atividade siderurgica, em 2000, a taxa de
frequéncia geral de acidentes (n° de acidentes/milhdo de horas trabalhadas) foi de
2,13%. (RIBEIRO, 2001). Todas as ac¢des sdo norteadas pela filosofia do controle de
perdas, com treinamento de 100% dos empregados proprios e das contratadas até o
final de 2001.

Quadro 10: Numero de acidentes de trabalho no periodo

Ano 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000

Acidentes de 29 32 64 47 30 29 15 8 14 17 14
trabalho
(CPT+SPT*)

Fonte: Relat6rio anual da administracgéo — 2000
*CPT: com perda de tempo - o(s) funcionario(s) envolvido(s) é afastado em funcéo do acidente e SPT: sem
perda de tempo - funcionario (s) envolvido (s) ndo necessita de afastamento para tratamento ou recuperacao.

j) Evolucéo da Produtividade (ao longo do periodo)

Evidentemente, todos os esfor¢cos em termos de investimentos na planta produtiva e
gualificacdo de pessoal tém impactos claros na elevacdo da produtividade da

companhia, o que se confirma nos dados apresentados a seguir.
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Sem descer ao nivel de analise de cada unidade produtiva, nota que a produtividade
da empresa cresceu substancialmente ao longo da década de 90, sendo que em 2000 o

crescimento foi de aproximadamente 60% em relagdo a 1990, como segue:

Quadro 11: Evolucéo da produtividade

Ano 1990 {1991 1992 1993 | 1994 |1995 |1996 | 1997 |1998 | 1999 |2000

Produtividade | 3,050 | 3.130 | 3.255 | 3.656 | 3.742 | 3.862 | 3.656 | 3.790 | 3.910 [4.512 | 4.848
aco liquido
(mil t)

Indice de 1 103|107 (120|123 |1,27|1,20| 1,24 | 1,28 | 1,48 | 1,59
variacdo (ano
base: 1990)

Indice de - 103104112102 |103|095]| 1,04 | 1,03 1,15 1,07
variacdo (ano
anterior)

Fonte: Relatério Anual da Administracdo, 2000.

Através de uma anélise de dados quantitativos colhidos na empresa, buscou-se tracar
um panorama acerca das reestruturacdes produtivas, pelas quais a CST passou na
década de 90, e os respectivos impactos em sua forca de trabalho, o que sera
aprofundado mediante pesquisa qualitativa realizada com os atores do processo

(selecionados na introduc¢édo), como segue.




V. ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados coletados aqui apresentada € bastante resumida. A partir das
entrevistas realizadas com o0s sujeitos selecionados para a pesquisa (ver item 1.3.3
Universo, Amostra e Selecdo dos Sujeitos), durante os meses de setembro e outubro
de 2001, buscou-se montar um texto que amarrasse 0s pontos de vista dos
entrevistados quanto ao problema da pesquisa, aprofundando a compreensdo dos

dados ja apresentados.

Muitas das impressdes aqui apresentadas vieram a corroborar e revisdo de literatura
realizada anteriormente. Tal exercicio, indubitavelmente, permitiu retificar algumas
interpretagdes como confirmar outras, favorecendo para que a interpretacdo do

problema de pesquisa adquirisse maior validade.

Para a coleta de dados, foi utilizada a técnica de entrevista semi-estruturada (ver
Anexo |) , valorizando a experiéncia pratica dos sujeitos e suas explicacdes sobre os
fatos que constituem o ambiente de trabalho e as mudancas nele ocorridas. A anélise
gualitativa, dessa forma, buscou apreender em profundidade os significados e as
relacbes de trabalho que conformam a pratica dos atores selecionados (CHIZZOTI,
1995).

Foram entrevistados 12 (doze) funcionarios de diversas areas (engenharia, recursos
humanos, treinamento de pessoal, Centro de Informacdes Técnicas!8, aciaria, alto-
forno e manutencdo). Desse total, trés eram recém-contratados, com menos de um
ano de empresa, pois se julgou necessario obter o ponto de vista de representantes da
nova forca de trabalho, mesmo que estes ndo tivessem capacidade de responder as

guestdes referentes aos processos de reestruturacao iniciados na década.

18 O CIT, ou Centro de Informacgbes Técnicas, € a chamada biblioteca da empresa. A escolha de representantes
desse departamento para a entrevista se deu a necessidade de saber como esta a busca de informaces por parte
dos funcionarios da empresa, seja através de trabalhos técnicos, de atualidades, etc. Mediante estudos para a
realizacdo do referencial tedrico, observou-se que um das caracteristicas atuais do trabalho é a busca constante
por informacdes, e ndo somente técnicas.

84



Quanto aos outros nove funcionarios, a média de tempo de empresa é de 15 anos, e
em geral, com passagem em varias areas. Buscou-se selecionar sujeitos que
apresentassem uma experiéncia diversificada na empresa, para que os dados
coletados fossem de consideravel abrangéncia, sem a necessidade de entrevistar

muitos funcionarios, o que inviabilizaria o prazo da pesquisa.

Reitera-se que a escolha dos sujeitos de pesquisa foi feita de forma proposital e ndo
aleatéria, privilegiando-se os sujeitos que detém os atributos que o pesquisador
deseja conhecer. Tal escolha buscou incluir um nimero suficiente de depoimentos
com o objetivo principal de garantir reincidéncia das informacgdes e perspectivas,

confirmando os dados, sem ignorar as impressdes impares.

Quanto a primeira questdo, “Quais as principais razdes/determinantes para o
processo de reestruturacdo produtiva ocorrida na CST nos anos 90?7, foi destacada a
tomada de consciéncia da empresa, ainda como estatal, da necessidade de
investimentos em novas tecnologias que ndo fossem apenas o lingotamento comum
de aco, pois esta tecnologia apresentava custos muito altos, enquanto a concorréncia

ja adotava o chamado lingotamento continuo.

Para tal, a empresa mapeava constantemente o mercado, avaliando tendéncias tanto
internas quanto externas, ja que sua producdo era primordialmente destinada a
exportacdo. Havia ainda a consciéncia de que, antes da privatizacdo, a CST era uma
empresa deficitaria, que necessitava de subsidios do governo para funcionar. Num
processo de abertura de mercados, iniciado no final dos anos 80, esta ndo era uma
estratégia que poderia ser mantida por muito tempo. Tal processo de modernizacédo
da planta foi uma estratégia consoante com as a¢6es macro do governo, ao liberar

varios setores para funcionarem em bases competitivas.

Outra causa apontada para a deciséo de investimentos foi uma flutuagéo positiva nos
precos internacionais do aco no inicio da década, o que favoreceu ainda mais a

decisdo por novos investimentos e modernizacdo da planta, dado o aumento na
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receita da empresa. Visualizava-se, dessa forma, um aumento de demanda e

valorizacéo do produto, e projetava-se um bom retorno para os investimentos.

A respeito da segunda questdo, “Como aconteceu o processo de reestruturacdo, a
partir de quando?”, argumentou-se que todos 0s novos investimentos focavam
manter a vantagem competitiva da empresa, que € o baixo custo dos produtos, dadas
as pressdes externas. Havia um posicionamento internacional dos produtores de aco
no sentido de reducéo de custos e projeto de novos arranjos que pudessem oferecer

produtos diversificados e de maior valor agregado.

O processo de reestruturacdo produtiva teve como meta manter a CST competitiva
no mercado internacional, face a saida do governo e de seus subsidios, e da

concorréncia que se acentuava.

Em 92, com a privatizacéo, foi cortado bruscamente o quadro de pessoal, com uma
reducdo na faixa de 40% (ver quadro 4, pg 72). Foi um processo traumatico mas
realizado de uma sO vez. No enxugamento do quadro, ndo apenas aqueles
funcionéarios cujo trabalho ndo era tdo significativo ou necessario deixaram a
empresa, mas também bons funcionarios aproveitaram os incentivos e procuraram
outras ocupacdes. Houve um movimento no sentido da implantacdo de técnicas
gerenciais modernas, como foi o Programa de Qualidade, com o objetivo de reduzir
retrabalho, eliminar o que ndo fosse necessario e integrar o corpo de funcionarios que

era mantido.

Logo ap6s o primeiro ano de privatiza¢do, o lucro aumentou significativamente, o
gue veio a reforcar a op¢do por modernizar a planta, através da introducdo de
tecnologias mais modernas de producdo de aco e diversificacdo do produto.
Resumidamente, quanto as novas tecnologias de producdo, destacam-se, em um
primeiro momento, a implantacao do lingotamento continuo e o refino secundario de

aco. Atualmente, o maior projeto da empresa é o lingotamento continuo de ago.
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Outro aspecto salientado e que influenciou sobremaneira a gestdo de pessoal foi a
busca constante por automacdo dos processos, que desde 92, vem ocorrendo com
bastante entusiasmo. Nota-se uma mudanca do perfil para a automacao de grande
parte da planta, e como consequéncia mais reduc¢do de efetivo, o que é inerente ao

Processo.

Com a automacédo crescente de processos, a prestacdo de servigos tem se tornado
muito mais segura, e desde que bem programados, os softwares de controles
garantem erro minimo. Perde-se nesse sentido a vulnerabilidade de trabalhar com
homens, ndo havendo mais, por exemplo, a necessidade do plantonista dobrar escala.
Outro beneficio trazido pela automacdo de processo é a diminuicdo do risco de
acidentes de trabalho. O controle de processos aumenta, e com uma planta
automatizada, grande parte dos equipamentos é monitorada diretamente com 0s
dados sendo enviados para uma central. Outro beneficio é o fluxo de informacéo

mais rapido através da automacéao de processos.

Além de atuar no sentido de automacdo de processos, a informatica faz-se presente
nas rotinas gerenciais. Desde a privatizacdo, a empresa conta com um amplo
programa de informatizacdo da administracédo e das rotinas gerenciais. Dessa forma,
muitos trabalhos burocraticos deixaram simplesmente de existir, e “0s papéis que
antes passavam de mesa em mesa agora transitam pela rede através de correio
eletrénico”. Devido a informatizacéo, a velocidade da tramitacdo de documentos e a

solucdo de problemas tornaram-se mais rapidas.

Tal nivel de informatizacdo ajudou na segunda fase de reducdo de quadro de
pessoal, que operou a partir de 92 (quadro 04, pg 72). Viu-se que com as novas
ferramentas gerenciais poderia ser reduzido ainda mais o efetivo. Atualmente,
através da rede de computadores, circula uma quantidade muito grande de
informacéo na empresa, e também a troca de informacg6es entre empresas tornou-se
muito mais agil, sendo que a relagdo com firmas terceirizadas e outras empresas do

setor tornou-se muito mais dinamica.
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Ainda sobre a circulacdo de informacdo, na rede interna sdo encontrados Varios
aplicativos educacionais, dicionarios de linguas, etc, valorizando a busca individual

por qualificacéo.

Frente as estratégias macro da companhia (busca continua por automacédo de
processos, investimento em novas tecnologias, como lingotamento continuo e
laminador de tiras a quente), foi questionado: “qual o perfil do profissional que se
deseja, qual o tipo de profissional que a empresa deseja atrair, para trabalhar nesse

novo contexto?”.

Em primeiro lugar, necessita-se de pessoal que tenha condicbGes de operar
equipamentos automatizados e entender rotinas operacionais cada vez mais

complexas e abrangentes, ja que:

“..se eu coloco um sistema supervisorio automatizado, ndo posso ter mais um
operador sem um dominio minimo de informética, pois todas as valvulas serao
fechadas por mouse, e anteriormente eram fechadas por chaves inglesas muito

pesadas.”
Fonte: entrevista realizada durante os meses de set./out. de 2001

Nao h& mais lugar para o trabalhador analfabeto ou com apenas o primeiro grau
completo. Minimamente, espera-se que se tenha visdo do encadeamento dos

processos e a importancia de cada a¢do operacional para a producao.

Os entrevistados destacaram que dentro desse perfil, em se tratando de contratacoes
externas, a preferéncia é por profissionais recém-formados de nivel superior e médio,
com pouca ou nenhuma experiéncia, que possam ser treinados na prépria funcéo.
(ver quadro 9, Contratagdes Realizadas, pg 81). Estes profissionais passam por um
extenso programa de treinamento (aprox. 1 ano) e sdo alocados de acordo com suas
aptiddes e necessidades da empresa. Aqui se valoriza ndo a experiéncia pregressa,
mas uma boa formacdo, seja em nivel técnico ou superior. Além de uma melhor

adaptacdo a cultura da empresa, profissionais que tenham se formado em bons
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centros técnicos e universidades, mesmo que ndo tenham tanto conhecimento
pratico, tem capacidade de aprender rapido, e re-trabalhar suas praticas diarias na

busca de melhorias, independentemente.

Entretanto, para determinadas posi¢cdes, normalmente quando a empresa nao tem
know-how suficiente, recorre-se a profissionais ja existentes no mercado (nacional e
internacional). Ex.: na fase de implantacdo do LTQ, que é uma planta produtiva da
gual ndo se tem experiéncia propria, foram trazidos profissionais para suprirem as
necessidades. Para tal, € mantido um forte intercambio entre empresas do mesmo

setor.

Quanto ao suprimento das necessidades de pessoal, via contratacdo externa,
treinamentos e realocacao, foi constatado o seguinte: a filosofia macro é preencher as
necessidades de base com profissionais recém-formados. Entretanto, uma

modifica¢do vem ocorrendo nos ultimos anos, com foco para a terceirizacao.

Atualmente, muitas vagas na base ndo sdo preenchidas com pessoal préprio, mas
terceirizadas. Nota-se uma forte tendéncia de a empresa manter as atividades do
“core” e terceirizar o que nao for essencial. Devido a propor¢cdo do numero de
contratados na empresa, alguns dos programas de qualificagdo profissional e
treinamentos sdo a eles disponibilizados, para garantir a qualidade dos servicos
prestados. O produto vendido tem a marca da empresa e esta tem que garanti-lo

mesmo quando parte de sua producdao é realizada por terceiros.

Quanto a gestdo das competéncias, no caso de promogdes, privilegia-se sempre o
funcionario ja existente mediante promocdes internas, que sao divulgadas através de
editais. Se por ventura uma vaga ndo puder ser preenchida internamente, somente
depois é buscada contratacdo externa, privilegiando os talentos ja existentes.
Recentemente, foi adotada uma medida que limita a concorréncia a vagas internas,
evitando uma grade rotatividade: para concorrer a uma vaga interna, o funcionario

necessariamente deve estar trabalhando h& mais de dois anos na posi¢do e o nivel
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gue procura tem que ter nivel salarial maior ou igual ao trabalho atual. Esta
metodologia adotada veio a corrigir alguns desvios de aptiddes, ou entdo favorecer
aqueles que investiram em sua formacao, seja através de treinamentos internos, seja

através de pos-graduacdes, cursos, etc.

Como incentivo a busca de maior qualificacdo, sdo mantidos diversos programas
desde escolas internas até bolsas para pos-graduacdo. Aqui se destaca 0 PDG -

Programa de Desenvolvimento Gerencial, j& mencionado.

Através dos depoimentos, nota-se até mesmo uma mudancga de cultura quanto a
busca de conhecimento, pois antigamente a pés-graduacdo nao era tdo valorizada.
Além dos inventivos financeiros através de bolsas de estudo (que podem ser
integrais ou parciais de acordo com o interesse da empresa), tempo de trabalho é
liberado para estudo, pesquisas académicas no interior da empresa sdo incentivadas
e 0 reconhecimento no trabalho passou a ndo ser somente por produtividade, mas
também, por conquistas educacionais. Por exemplo, havia alguns chefes de
departamento que ndo possuiam curso superior, o que foi instituido como
necessidade, assim como o padrdo de ensino médio para o pessoal de manutencao,

sendo que nesses casos a empresa arca com todas as despesas.

Entretanto, com o aumento de aprendizagem interna algumas dificuldades foram
previstas, pois ndo haveria promocgdes suficientes para todos gque investissem em
formacao e qualificacdo. Nem todo técnico que cursasse, por exemplo, engenharia

metallrgica teria condi¢cdo a uma promocao.

Ressaltou-se que a escolaridade deve ter relacdo direta com o trabalho, pois o
aumento maximo de escolaridade néo significa aplicabilidade da mesma. Além disso,

deve-se respeitar as especificidades do setor, pois:

“Qualificacdo para uma empresa de informética é diferente de siderurgia. Na
informatica quase tudo muda no espaco de um ano, e na siderurgia, para trocar
processos, como por exemplo a implantacdo do lingotamento continuo de aco, séo 10,
15 anos.*
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e ainda;

*“... algumas empresas se perdem com tantos cursos, MBA'’s, treinamentos, mestrados
e doutorados, pois excesso de escolaridade gera insatisfagdo se nao gerar
reconhecimento nem aumento salarial, e nenhuma organizacdo pode premiar

adequadamente todos que investem em formacéo.”
Fonte: entrevista realizada durante os meses de set./out. de 2001

No caso da CST, tem havido uma negociacgdo clara entre empresa e funcionarios no
sentido de explicar a impossibilidade recompensar os esfor¢os pessoais quanto a

busca de qualificagdo, diminuindo insatisfacoes.

Infelizmente, também houve a necessidade de redefinicdo dos incentivos a
gualificacdo, sendo que a empresa ndo poderia investir em todos 0s cursos

superiores, entdo as areas de interesse para formacao foram restritas.

Outra problematica advinda do processo de aumento de qualificacdo profissional é a
gestdo da forca de trabalho. A geréncia agora lida com profissionais melhor

informados, com uma visdo mais ampla e maior capacidade de critica. Para tal,

“...a CST tem procurado desenvolver a habilidade de seus gerentes e supervisores na
gestdo de pessoal, assunto que foi reconhecido pelos préprios gerentes como a area
onde precisam de maior desenvolvimento.” (FERREIRA, 2001, p. 93)

Como incentivo ao aumento de produtividade, a empresa ha anos vem
proporcionando aos trabalhadores uma participacédo dos resultados que ja chegou a

ordem de 4 salarios de acréscimo aos trabalhadores, no periodo de 1 ano, quando as

metas de produtividade sdo alcancadas.

Voltando a questdo da qualificacdo, salienta-se que até as esposas dos funcionarios
tém direito a treinamento na prépria empresa. Com essa acdo, privilegia-se respaldo

familiar na busca de conhecimento e elevacédo do nivel intelectual, ja que:

“... com o trabalhador satisfeito a produtividade flui normalmente, e também o nivel
de responsabilidade, os trabalhadores que ndo faltam, pois dentro da empresa tem
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oportunidade de alimentagdo saudavel, a coleta de lixo é seletiva, a empresa tem um

rol de a¢bes também de cidadania”.
Fonte: entrevista realizada durante os meses de set./out. de 2001

As acles educacionais ndo se limitam ao ambito formal, e mesmo nos refeitorios
foram feitas campanhas visando a reducdo de desperdicios de comida, alcancando

bons resultados.

Quanto a busca de novos profissionais no mercado de trabalho, salientou-se que a
empresa seleciona primordialmente nas areas de influéncia, mas néo se limita a ela
(regido sudeste, no caso). No caso de contratacdo de recém-formados, a divulgacéo é
nacional. A empresa néo se limita ao mercado de trabalho local, possuindo uma rede

de comunicacao entre as outras empresas do setor.

Finalmente, quanto a relacdo empresa-escola, no sentido de sugestdo de curriculos e
conhecimento por parte dos professores do que acontece na pratica, observou-se que
existem algumas ac¢des nesse sentido, como convénios firmados com institui¢des de
ensino estaduais e federais, mas néo sao sistémicas. Nota-se uma certa defasagem do
gue se aprende e do que se pratica e a necessidade de grades curriculares mais

voltadas para a pratica.

Entretanto, sdo oferecidos varios treinamentos especificos para ajustar a qualificacao
profissional aos perfis exigidos. A busca por funcionarios formados em boas
universidades e escolas técnicas deve-se ao fato de uma boa formag¢do mesmo que
ndo atenda imediatamente as necessidades da empresa, facilita a apreensdo de

conhecimentos e adaptacdo as necessidades.

Além de promover treinamentos internos, regularmente sdo organizados seminarios
e simpdsios com o intuito de promover intercambio entre empresas do mesmo setor,

discussdo de novas tecnologias e possibilidades de melhoria.
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Através do exposto, conclui-se que desde a privatizacdo, em 92, a empresa vem
gerindo sua forca de trabalho no sentido de atender os imperativos da producéo,
pela necessidade de profissionais mais qualificados para trabalharem em um

ambiente cada vez mais complexo e automatizado.

Além disso, investe na formacao técnica e geral do trabalhador, trazendo sua familia
para o processo e gerando em Ultima instdncia uma mudanca de cultura, pela
valorizagdo do empreendimento individual na busca por qualificacdo, situacdo bem

diversa dos tempos da empresa como estatal.
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V1. CONCLUSOES

O caso da Companhia Siderargica de Tubardo confirma que, no contexto dos
condicionantes do processo de reestruturacdo produtiva, a questdo dos recursos
humanos tem tido grande destaque. Isto ocorre na medida em que se reconhece a
emergéncia de novos perfis ocupacionais e de profundas transformacdes na
organizacao do trabalho, que implicam uma maior participacdo dos trabalhadores

nas decisdes da empresa.

Ao contrario do que ocorre nos perfis e requisitos ocupacionais da automacéo rigida,
no conjunto de requisitos que agora emerge, diminui sensivelmente a importéncia da

habilidade manual, confirmando as teses de CAMPOS, (1994); GARAY (2000).

O melhor desempenho de cada trabalhador atualmente diz respeito sobretudo ao
conhecimento mais amplo do processo de trabalho, a uma atitude cooperativa entre
0s proprios trabalhadores e liderancas (RIBEIRO, 2001); ao uso de habilidades
intelectuais (oriundos da educacédo geral, ou seja, dos contetdos das diferentes areas
do conhecimento que compdem os curriculos do ensino regular, voltados para o
desenvolvimento pleno das capacidades e potencialidades dos individuos), e das

habilidades técnicas e gerenciais especificas requeridas por cada setor produtivo.

Deve-se ressaltar que as diversas configuracbes de modernizagdo ou reestruturacéo
produtiva ndo podem ser encaradas como fendmeno homogéneo, visto que ocorreu,
e vém ocorrendo, em diferentes empresas, setores e regides. Entretanto, de forma
geral, pode-se concluir que os resultados deste trabalho estdo de acordo com aqueles
constatados na literatura revisada e de fato, é verdade que os novos métodos e
técnicas organizacionais e produtivas demandam um trabalhador melhor
gualificado. Mas essa dita ampliacdo da qualificagdo ndo é sempre no sentido de
maiores habilidades cognitivas, uma vez que o trabalhador pode continuar
participando da producdo sem realizar grandes reflexdes sobre sua légica da

confeccdo da mercadoria ou mesmo de suas especificagoes.
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V1.1 Hipétese x resultado da pesquisa

A hipotese geral que guiou este trabalho foi que as reestruturagdes produtivas pelas
quais a CST passou durante a década de 90 influenciaram na modifica¢do do perfil
de sua forcga de trabalho por exigir profissionais mais qualificados e aptos a entender

0s processos de producédo de aco como um todo.

Os resultados deste trabalho demonstram que realmente uma maior qualificacio de
todo o quadro funcional é buscada, refutando a argumentacdo de BRAVERMAN
(1987) de que o advento da tecnologia e automacdo desqualificariam 0s
trabalhadores, pois em uma planta automatizada, os funcionarios nao precisariam de

grandes habilidades, apenas treino para operacgdo das fungdes.

Outro ponto importante € que o aumento da necessidade de qualificacao profissional
privilegia principalmente aqueles que estdo inseridos no processo produtivo
(empregados), aumentando ainda mais o fosso entre 0s que estdo na vanguarda e 0s
excluidos. Programas governamentais de qualificacédo profissional ndo sdo suficientes
pois as empresas, em economias abertas, caminham muito mais rapido do que as

iniciativas governamentais.

Ademais, uma das razdes constatadas para o processo de aumento da qualificacéo
profissional € que, com o desenvolvimento tecnoldgico acontecendo em velocidade
crescente, a capacidade dos recursos humanos em absorver as inovacdes torna-se

determinante no desempenho da empresa.

Porém, existem alguns pontos que merecem distin¢gdo e analise mais cuidadosa. O
primeiro é que quando se introduz na producdo equipamentos modernos
automatizados, ou processos avancados e acompanhados de moderna tecnologia,
tudo fica mais facil de ser operado, inclusive o controle em funcdo da precisdo das

informac6es sobre as principais variaveis dos processos, pois, pressionando-se um
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anico botdo, por exemplo, uma complexa sequéncia de equipamentos entra em

operacao, eliminando passos sequenciais que deveriam ser dados pelo operador.

Os equipamentos em geral ficam mais faceis de operar, que culminam por serem
automatizados. Considera-se assim a automatizacdo como Ultima fase da
incorporacdo de tecnologia para um determinado processo produtivo no que diz
respeito a mao-de-obra. Nesse sentido, para se conseguir o funcionamento de
equipamentos e processos que contenham inovacdes, pelo menos NOS Processos
produtivos da industria em foco, treinamentos localizados para os operarios ja em
exercicio seriam suficientes. Suficientes, se 0 objetivo fosse somente operar o

equipamento.

Entretanto, no atual nivel da concorréncia, essa estratégia ndo pode ser mais a
postura das empresas que pretendam se manter no mercado. Outro ponto relaciona-
se com a capacidade da firma se atualizar constante e rapidamente e, mais
importante, de criar condi¢cdes para que os funcionarios participem de inovacoes,
revelando a verdadeira importancia de um quadro de pessoal bem qualificado. Para
operar novas tecnologias bastaria condicionar o operador, mas para, de fato, absorver
e retrabalhar novas tecnologias, tornou-se necessario realmente um quadro
capacitado. Pois, assim, somente com grande conhecimento técnico e diversificado é
gue se entendera em esséncia o que foi modificado, e a partir dai, propor melhorias
gue fardo a diferenca contra os concorrentes. Entende-se que a tecnologia pode ser
comprada, mas para desenvolvé-la ainda é necessaria a participacdo de pessoas

capazes.

Outra questdo é que a busca por qualificacdo e educacdo ndo pode ser
indiscriminada, pois demanda tempo e recursos, e, se ndo recompensada, pode gerar
insatisfacdo por parte do funcionéario. A gestdo de pessoal deve atentar ainda para o
fato da aplicabilidade da qualificacdo e ndo somente a qualificagdo em si, ja que a

concorréncia e os imperativos por baixos custos sdo cada vez mais incisivos. Ou seja,
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aprende-se mais para melhorar a producdo e ndo visando ao desenvolvimento do

funcionario como um todo.

Em suma, a relacdo entre qualificacdo da mé&o-de-obra e sua adequacdo aos novos
paradigmas produtivos passa pela educacdo formal como um todo, pelos programas
de qualificagdo profissional oferecidos pelas empresas e pela consciéncia de
trabalhador acerca do processo. E uma forma de responsabilidade compartilhada
onde a combinacéo dos trés fatores gera uma forca de trabalho que se enquadra - ou

nao — no perfil exigido pelo proéprio sistema.
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ANEXO | - Instrumento de coleta de dados

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Dados de identificacdo
1. Inicio das atividades na empresa:
2. Principais areas onde trabalhou/cargos ocupados:

3. Areaem que trabalha atualmente

Solicitagdo para a cooperacgao

Prezado senhor (a): estou realizando esta pesquisa como parte da minha dissertacéo
de mestrado na Fundacdo Getulio Vargas. O tema que esta sendo abordado é a
influéncia das reestruturagfes produtivas pelas quais a CST passou na década de 90 e
seus impactos no perfil de qualificacéo da forca de trabalho.

As reestruturacdes a que me refiro, em linhas gerais, a partir de 1990, séo
as seguintes:

- FASE PRE-PRIVATIZACAO: preparacdo governamental da CST para a
privatizacdo, na direcdo de enxugar o quadro de pessoal, tornando-a atrativa
para o capital privado

- FASE POS-PRIVATIZACAO, a partir de 92: com elevacdo nos lucros optou-se
por reduzir ainda mais o0 quadro de pessoal e reestruturar a producéo,
acompanhando a tendéncia internacional do setor, com instalacdo do
lingotamento continuo de aco, refino secundario de aco, e mais adiante
instalacdo do laminador de tiras a quente (LTQ), mediante investimentos da
ordem de US$ 1.770 milhdes (1990-2000).

A sua colaboracdo sera de extrema importancia para meu trabalho.

Guilherme Fanti Martinelli

Por favor, responda as seguintes perguntas:

1. Quais as principais razbes/determinantes para o0 processo de reestruturacao
produtiva ocorrida na CST nos anos 90?

2. Como aconteceu o0 processo de reestruturacdo, a partir de quando?
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Dentro das estratégias, qual o perfil do profissional que se deseja?

Como suprem as demandas e necessidades? (contratacdo externa, treinamento,
reordenamento de pessoal)

O profissional existe no mercado, teve se ser trazido de outros estados/paises?

Existe relagdo com a universidade e escola técnica? Interacdo, sugestdo de
curriculos? Os professores estdo a par do que acontece na pratica?
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