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Eu as vezes fico a pensar

Em outra vida ou lugar

Estou cansado demais

Eu nao tenho tempo de ter

O tempo livre de ser

De nada ter que fazer

E quando eu me encontro perdido
Nas coisas que eu criei

E eu nao sei

Eu ndo vejo além da fumaca

O amor e as coisas livres, coloridas
Nada poluidas

Eu acordo p'ra trabalhar

Eu durmo p'ra trabalhar

Eu corro p'rd trabalhar

Eu ndo tenho tempo de ter

O tempo livre de ser

De nada ter que fazer

Eu ndo vejo além da fumaga que passa
E polui o ar

Eu nada sei

Eu nao vejo além disso tudo

O amor e as coisas livres, coloridas
Nada poluidas

Musica: Capitdo da Industria
Autoria: Paralamas do Sucesso



RESUMO

EMMENDOERFER, Magnus Luiz. Controle do tempo: a percepcio dos atores gerenciais da
Usiminas S.A. 2004. 204f. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) - Curso de Poés-
Graduagao em Administragao, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2004.

Orientadora: Rosimeri de Fatima Carvalho da Silva
Defesa: 30/07/2004

A preocupagdo principal desta dissertacdo consiste em descrever a percepcdo dos atores
gerenciais sobre o controle do tempo na organizacdo Usiminas S.A., que vem utilizando
técnicas de gestao contemporaneas. Com o intuito de contribuir para a discussao sobre o tema
do controle do tempo nas organizagdes, numa perspectiva qualitativa, utilizam-se como
procedimentos metodologicos a pesquisa descritiva e 0 método de estudo de caso. A coleta de
dados ¢ efetivada por meio da aplicacio de entrevistas semi-estruturadas aos atores
gerenciais, do levantamento de documentos e de observagdes na organizagdo em estudo. Os
dados obtidos possibilitaram realizar a anélise de contetido, que permitiu apontar como
resultados para o controle do tempo: ele possui elementos convergentes e divergentes entre
areas funcionais, influi significativamente como estimulo a participacgao, atitudes informais,
uso da tecnologia da informacao e realizacdo de reunides como instrumentos de interligagao.
Além disso, a substituicdo ou o incremento de técnicas de gestdo influencia na mudanca de
percepcao do controle do tempo, devido a incorporagdo de mais atividades a fun¢do gerencial.
Por fim, sdo feitas algumas considera¢des e sugestdes para pesquisas futuras, envolvendo
mudanga, cultura, tecnologia e estrutura organizacional.

Palavras-chave: Controle do tempo nas organizagdes; Controle Organizacional, Tempo nas
organizagdes.



ABSTRACT

EMMENDOERFER, Magnus Luiz. Controle do tempo: a percepgdo dos atores gerenciais da
Usiminas S.A. 2004. 204f. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) - Curso de Poés-
Graduacdo em Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2004.

Orientadora: Rosimeri de Fatima Carvalho da Silva
Defesa: 30/07/2004

The focus point of this dissertation is guided by the objective of describing the perception of
the managerial actors on the time control in the Usiminas S.A. that comes using management
techniques contemporaries. The intention is contribute with the quarrel on time control theme
in the organizations in a qualitative perspective, are used as methodological procedures, the
descriptive research and the case study method. The data collection is accomplished by means
of half-structuralized interviews application the managerial actors, the documents survey and
observations at the organization in study. The collected data make possible to carry through
the content analysis that allows to point as resulted on the time control: it possesss convergent
and divergent elements between functional areas, influences significantly with the stimulus at
the participation, informal attitudes, use of the information technology and accomplishment of
meetings as interconnection instruments. Moreover, the substitution or increment of
management techniques influences in the perception change of the time control, due to
incorporation of more activities to the managerial function. Finally, some considerations and
suggestions are made for future researches, involving change, culture, technology and
organizacional structure.

Key Words: Time control in the organizations; Organizational control; Time in the
organizations.
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1. INTRODUCAO
1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Os estudos organizacionais, nos ultimos quarenta anos, vém apresentando um
crescente espago para debates e questionamentos sobre as formas de controle praticadas pelas
organizagdes. Autores como Etzioni (1965), Chiapello (1994), Mintzberg (1995) e Silva
(2003) mencionam que as organizagdes possuem e utilizam diferentes formas de controle para
alcangar a eficiéncia, a eficécia e a efetividade que desejam.

O controle nas organizagdes, seguindo a abordagem de Mintzberg (1995), € obtido por
meio do ajustamento mutuo, da supervisdo direta e da padroniza¢do (processo de trabalho,
habilidades, resultados e¢ normas). Somado a essas formas, existe também o controle
tecnologico (THOMPSON, 1976). Autores como Burris (1989) e Jermier (1998) mencionam
a possibilidade de coexistirem duas ou mais formas de controle nas organizag¢des, de modo
misto. Porém, Mintzberg (1995) reitera que normalmente existe a predomindncia de uma
dessas formas de controle nas organizagoes.

Com a finalidade de “estabelecer a conformidade com as exigéncias organizacionais”
(TANNENBAUM, 1975, p.16), as organizagdes procuram controlar os seus recursos fisicos,
financeiros e humanos, assim como o seu tempo de trabalho. O tempo, enquanto recurso
controlado pela organizagdo, conforme em Moore (1963), Lauer (1981) e Gasparini (1993),
tem sua concep¢do pautada, com pequenas diferencas terminoldgicas, em seus elementos
constituintes como a seqiiéncia, a duragdo, a sincronizacdo, a periodicidade e o ritmo.

De acordo com Hassard (2001), o tempo nas organizacdes foi alvo de discussdes e
controvérsias para autores como Adam Smith, Karl Marx, Frederich Taylor, Emile Durkheim

e Max Weber. No século passado, a partir dos anos 60, os estudos sobre o tempo nas
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organizagdes comecaram a se tornar mais pluralisticos no tocante a tematica ou a
problematizagdo investigada. Entretanto, segundo Lee e Liebenau (1999), as discussdes sobre
o tempo nos estudos organizacionais, freqiientemente, tém sido dispersas e ndo sistematicas.
Essas duas caracteristicas para Mello e Tonelli (2002) revelam tanto um sintoma de
“precocidade” da discussdo sobre o tempo na area, quanto permite notar a novidade do
assunto. Dentro dessa contextualizagdo, destaca-se o controle do tempo nas organizagdes
como tema desta pesquisa.

Enquanto nas abordagens tayloristas e burocraticas o tempo era rigidamente
controlado, percebe-se mais recentemente, com a crise do padrdo de acumulagdo de capital
taylorista-fordista, que as organizagdes frente a um ambiente turbulento estdo buscando
formas, inovagdes ou técnicas de gestdo contemporaneas que possibilitem a elas obterem
flexibilidade ou capacidade adaptativa para atingir os seus objetivos. Tais incrementos
organizacionais parecem implicar em profundas modificagdes na dimensao temporal
(GASPARINI, 1993; HASSARD, 2001). Mesmo tratando a discussdo anterior num nivel
sociologico, Sennett (2002) menciona que o tempo torna-se flexivel ao se fazer uso de
técnicas de gestdo contemporineas nas organizagdes como a reengenharia, o que permite
revelar uma relagdo no tratamento entre esses dois assuntos. Mas, se o tempo esta se tornando
flexivel, devido ao uso técnicas de gestdo contemporaneas, quais as formas organizacionais
que o controlam? Quais sdo as caracteristicas desse controle do tempo? Qual a relagdo com
as técnicas de gestdo contemporaneas em uma organizac¢do brasileira? Como as formas de
controle agem sobre o tempo de trabalho na percep¢ao dos atores gerenciais?

Questionamentos como esses revelam que as discussdes na area organizacional sobre
controle do tempo, considerando o uso de técnicas de gestdo contemporaneas, ainda sao
pouco esclarecedoras (HASSARD, 1989), o que torna esta pesquisa oportuna. Lauer (1981)

menciona que parece existir um descompasso muito grande em relagdo a compreensao do
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tempo e aos avancos nos esforgos para o seu controle. Para Lauer (1981), o controle do tempo
estd cada vez mais sofisticado nas organizagdes, ao contrario de seu entendimento por parte
do individuo. Tal fato tem exigido das instituigdes de ensino mais discussdo e reflexdao sobre
o controle do tempo nas organizagdes. Neste sentido, tem-se dois pressupostos nesta pesquisa,
o primeiro respaldado em estudos de Collinson e Collinson (1997) e Silva (2003), em que as
organizagoes estdo atualmente fazendo uso mais intenso de formas de controle tecnolégico e
ideoldgico que vém impactando no tempo de trabalho para o alcance dos objetivos
organizacionais. E o segundo, estd na suposi¢do de que as técnicas de gestdo praticadas
atualmente nas organizacdes possuem influéncia na mudanga e no proprio controle do tempo
de trabalho.

Deste modo, esta pesquisa busca contribuir para a compreensao e discussao acerca do
controle do tempo nas organizacdes que fazem uso de técnicas de gestdo contemporaneas, por
meio da descricdo das percepgdes dos atores gerenciais sobre o assunto. Percebe-se que a
centralidade do estudo estd na identificagdo dessas percepgodes, permitindo a aproximacgao da
realidade organizacional com a discussao tedrica sobre o controle do tempo dentro da area de
administracdo, com o intuito de contribuir com o proprio aperfeicoamento das organizagdes.
Assim, considerando o panorama tragado sobre o tema “controle do tempo nas organizagdes”

foi possivel nortear o desenvolvimento desta pesquisa, com o seguinte problema:

Qual a percepgdo dos atores gerenciais sobre o controle do tempo na Usiminas S.A. e sua

relacdo com as técnicas de gestio praticadas?

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

A seguir foram apresentados os objetivos geral e especificos desta pesquisa.
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Objetivo geral

Descrever a percepcao dos atores gerenciais sobre o controle do tempo na Usiminas S.A e

sua relacdo com as técnicas de gestdo praticadas.

Objetivos especificos
= Identificar e descrever, a partir da percep¢do dos atores gerenciais, as técnicas de
gestdo praticadas na Usiminas S.A.;

= Identificar e descrever, a partir da percep¢dao dos atores gerenciais, o controle do

tempo na Usiminas S.A.;

= Discutir a relagdo entre as técnicas de gestdo e o controle do tempo identificados na

Usiminas S.A.

1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

Os estudos sobre o controle do tempo possuem sua base conceitual-metodologica
circunscrita na tradicao linear-quantitativa, tratando o tempo como um recurso homogéneo e
racional, negligenciando suas caracteristicas subjetivas e heterogéneas (HASSARD, 2001).
Segundo este autor, existem poucos estudos relacionados ao tempo nas organizagdes que
seguem uma perspectiva qualitativa. Neste sentido, acredita-se que a realizagdo de uma
pesquisa qualitativa que trate das percepcdes dos atores gerenciais seja relevante em termos
teoricos, tendo em vista os poucos estudos existentes sobre o tempo na area de administracao
sob esta perspectiva (HASSARD, 2001; MELLO e TONELLI, 2002).

Ao se aprofundar na literatura especializada que trata o controle do tempo nas
organizagdes, percebeu-se que boa parte de seus fundamentos estd pautada na linha
operacional ou “chdo de fabrica”, ou ainda, em escritorios envolvidos em uma estrutura
burocratica (BRAVERMAN, 1987; THOMPSON, 1991), deixando espaco para mais

discussdes e estudos sobre as fungdes gerenciais. Frente a isso, vale destacar como
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justificativa desta investigagdo, o foco desta pesquisa que estd direcionado ao nivel gerencial,
que supde-se apresentar transformagdes no controle do tempo, diante da utilizagdo de técnicas
de gestao contemporaneas.

Esta pesquisa também se justifica pela sua importancia ao possibilitar que os atores
gerenciais tenham mais clareza dos mecanismos de controle do tempo em seu trabalho.
Segundo Elias (1998, p.27) uma das dificuldades nos estudos sobre o tempo, que podem ser
estendidos as organizagdes, decorre do fato das pessoas “ainda nao haverem adquirido uma
consciéncia clara da natureza e do modo de funcionamento dos simbolos que eles mesmos
aperfeicoaram e que constantemente utilizam”. Acredita-se, assim, que 1sso possa estar
ocorrendo com a percepcdo dos atores gerenciais sobre os mecanismos de controle do tempo
em uma organizacao que utiliza técnicas de gestdo contemporaneas.

Neste sentido, ¢ destacada a importancia da realizagdo desta pesquisa ao se resgatar o
que Mello e Tonelli (2002) mencionam, com base num levantamento dos principais artigos
cientificos existentes sobre o tempo nos estudos organizacionais nos ultimos 15 anos, quanto
a necessidade de mais pesquisa na area, sugerindo que se reflita sobre o controle do tempo e
as mudangas na percep¢ao do tempo derivadas das inovagdes tecnologicas.

Desta forma, a importancia tedrica deste estudo se justifica pela sua originalidade ao
contribuir com o desenvolvimento e aprimoramento da propria area de administracdo,
especificamente, acerca do tema, por ser um campo que pode ser mais explorado e discutido

na teoria das organizacdes.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Com o propoésito de cumprir os objetivos tracados e responder ao problema de

pesquisa apresentado, estruturou-se esta dissertagdo em cinco partes.
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Na primeira parte, foi apresentada a contextualizagdo do tema, a definicdo do
problema de pesquisa, seus objetivos e as justificativas tedrica e pratica.

A segunda parte foi composta pelos fundamentos tedrico-empiricos sobre o tema desta
pesquisa discutindo conceitos e caracteristicas ligados ao controle organizacional, as técnicas
de gestdo contemporaneas, ao tempo nas organizagoes e, enfim, sobre o controle do tempo.
Os referenciais utilizados nesta parte subsidiaram a elaboragdo dos procedimentos
metodologicos, bem como as analises subseqiientes.

Na terceira parte foram demonstrados os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa, sendo caracterizado o tipo de estudo e apresentados as questdoes de pesquisa, 0s
sujeitos envolvidos, a defini¢do das categorias de andlise, os instrumentos de coleta de dados,
as técnicas de analise de dados e as limitagcdes da pesquisa.

Em seguida, na quarta parte, foi apresentado o contexto organizacional da Usiminas
S.A., assim como foram demonstrados e analisados os dados obtidos, a partir da percepcao
dos atores gerenciais, sobre o controle do tempo na organizagao investigada.

Na quinta e ultima parte, nas conclusdes e consideragdes finais foi demonstrado como
os objetivos foram respondidos, bem como foram feitas as recomendacdes para futuros

estudos relacionados ao tema “controle do tempo nas organizagdes’.
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2. FUNDAMENTOS TEORICO-EMPIRICOS

Com o intuito de buscar uma melhor compreensdo do objeto de estudo tragcado nesta
dissertacao, identificou-se duas tematicas bdsicas que permitiram refletir e subsidiar as
discussdes relativas ao controle do tempo nas organizagdes. O controle organizacional e o
tempo nas organizagdes foram respectivamente as duas tematicas basicas trabalhadas nesta
parte da dissertagdo e que, por meio de seus fundamentos tedrico-empiricos, possibilitaram
verificar uma convergéncia entre elas na discussao e caracterizagao da ultima e principal
tematica desta pesquisa: o controle do tempo nas organizagdes. Neste sentido, foi discutida a
base tedrica que trata o controle organizacional, o tempo nas organizacdes € o controle do

tempo nas organizagdes.

2.1 CONTROLE ORGANIZACIONAL

O controle na teoria das organizagdes constitui objeto central de analise de muitos
estudiosos como Etzioni (1965), Tannenbaum (1975) e Anthony (1988) que compreendem o
controle, com algumas diferencas especificas, como o processo mediante o qual a organizagao
exerce influéncia sobre o comportamento de seus recursos (pessoas e coisas) buscando
assegurar de modo efetivo a consecugdo de seus objetivos, mantendo-os em conformidade
com o planejamento organizacional.

Nesta pesquisa tomou-se emprestado o conceito de controle organizacional de

Tannenbaum (1975, p.16, grifo nosso) que afirma que:

Uma organizagdo social ¢ uma associacdo ordenada de interacdes humanas
individuais. O processo de controle ajuda a restringir os comportamentos
idiossincraticos e manté-los de acordo com o plano racional da organizacio.
[...] Compete a funcdo de controle estabelecer a conformidade com as exigéncias
organizacionais [...]. A coordenagdo e a ordem criadas pelos diversos interesses e
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comportamentos potencialmente difusos dos membros sdo, em grande parte, uma
funcdo do controle. [...] O controle é uma conseqiiéncia inevitavel da organizagio.

Neste sentido, com base no conceito de Tannenbaum (1975), o controle procura
manter todos recursos fisicos, financeiros ¢ humanos pertencentes a uma determinada esfera
organizacional dentro da acdo para o alcance dos objetivos por ela tragados.

Na visao de Hall (1984), a importancia atribuida ao controle como categoria de analise
organizacional tem suas origens nos estudos de Weber sobre a burocracia. Para Durkheim, o
controle e a estrutura sao elementos vinculados na constitui¢do da organizagdo, na qual este
vinculo apresenta-se por meio de uma estrutura dotada de poder coercitivo, sendo modelados
a acdo, o pensamento e o proprio sentir dos individuos (CARVALHO, 1998).

Ao fazerem uma revisdo dos trabalhos de Merton, Selznick e Gouldner, os estudiosos
March e Simon (1967) véem claramente as formas organizacionais ou estruturas como
esséncia do controle, em que os processos sdo desenhados para controlar as atividades dos
membros da organizacdo. Neste sentido, o controle faz parte do desenho de qualquer
organizacdo, sendo exercido também por meio da estrutura organizacional, pois organizar
implica controlar (CHILD, 1972; TANNENBAUM, 1975).

As formas e modos de controle organizacional se apresentam em diferentes
categorizacdes ou tipologias como ja revelaram os trabalhos de Chiapello (1994) e Silva
(2003). Desta forma, a tipologia do controle organizacional considerada para esta pesquisa foi
aquela desenvolvida por Henry Mintzberg em seu livro “Criando organizagdes eficazes” e no
livro “O processo da estratégia” escrito juntamente com James Quinn, ambos publicados na
edicao brasileira, respectivamente, de 1995 e 2001.

A tipologia de Mintzberg (1995) e Mintzberg ¢ Quinn (2001) demonstra que os
mecanismos de coordenacdo sdo concernentes ao controle organizacional, revelando trés

tipos: o ajuste mutuo, a supervisdo direta e a padronizagdo (processos de trabalho ou
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comportamento, resultados, habilidades e normas). Para Mintzberg (1995), esses tipos de
controle organizacional agem como uma cola que mantém a organizagdo unida.

O ajuste mituo como tipo de controle organizacional ¢ caracterizado pela baixa
formalizacdo em que o processo de comunica¢do ¢ informal devido a confianca mutua
estabelecida pelos atores organizacionais que ocupam posi¢des hierarquicamente semelhantes
(MINTZBERG, 1995).

Quanto as regras nao escritas no controle pelo ajuste mutuo, percebe-se a existéncia de
uma interagdo informal entre as pessoas para coordenar, se adaptando “uns aos outros de
maneira informal por processos de comunicacdo interpessoal, compartilhando informagdes
relacionadas ao trabalho” (THOMPSON, 1967, p.62). Ao mesmo tempo, os membros de
organizagdes mais complexas, controladas predominantemente pelo ajuste mutuo,
periodicamente mostram pouca tolerancia a esse tipo de controle por proporcionar fluidez,
confusdo e ambigiiidade entre os envolvidos (MINTZBERG, 1995). Essa baixa tolerancia dos
atores organizacionais, de acordo com uma pesquisa de Reeser em uma organiza¢do de
projetos, apresentada por Mintzberg (1995, p.272), estdo relacionadas com as ambigiiidades
estruturais que geram problemas humanos diarios na organizagdo, como:

ansiedade pelo eventual término do projeto; duvidas dos membros a respeito de
quem era o chefe; quem indicar para ser promovido; pouco senso de lealdade em
razdo das freqiientes transferéncias entre organizagdes de projetos; falta de clareza
nas defini¢des de servigo, nas relagdes de autoridade e linhas de comunicagdes;
desenvolvimento aleatdrio e ndo planejado do pessoal causado pelo pouco tempo

sob um gerente; e a intensa competicdo por recursos, reconhecimento e
recompensas.

Devido a baixa formalizagdo e a existéncia de regras ndo escritas, a interdependéncia ¢
reciproca (alta ou intensa) entre unidades neste tipo de controle, pois as unidades se
comunicam muito para o desenvolvimento das tarefas. A interdependéncia permite reduzir os

conflitos gerados por ambigiiidades na organizacdo (MINTZBERG, 1995).
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O uso de varios instrumentos de interligacdo em organizacdes controladas
principalmente pelo ajuste mutuo facilita a interdependéncia entre as areas por meio de
contato direto e indireto fazendo uso de tecnologia (da informacao) como e-mail, pager e
celular, entre os atores de mesma posic¢ao hierarquica, reunides presenciais ou virtuais (via e-
mails e salas de conferéncia eletronica on-/ine) com os membros da equipe que atua como
forca-tarefa e em comissdes permanentes na organizacdo. Além desses instrumentos de
interligacao, devido a restrita amplitude do controle, os gerentes atuam como negociadores
que estimulam a integragdo entre equipes ou areas distintas, bem como peritos com poder de
decisdo no desenvolvimento de suas atividades e projetos na organizagao (MINTZBERG,
1995).

O treinamento e a educagdo no controle pelo ajuste mutuo ¢ grandemente na
organiza¢do, com o objetivo de fornecer conhecimento e habilidades para os atores
organizacionais (peritos com diferentes especialidades) usarem como bases sobre as quais
podem construir outras novas, possibilitando a inovacdo necessaria para a organizagao ser
eficaz (MINTZBERG, 1995).

A tomada de decisdo no ajuste mutuo ¢ caracterizada pela descentralizagdo na
dimensao horizontal, em que o modo como um trabalho deve ser realizado e quem devera
realizé-lo ¢ definido pelos proprios atores, dentro de um conjunto de limitagdes prescritas aos
atores ¢ as unidades pelos niveis superiores da organizacdo. O ajuste mutuo ¢ exercido
quando as unidades ou locais de trabalho dos atores estdo “fisicamente muito proximas,
permitindo o compartilhamento de facilidades comuns, o que encoraja a ter freqiientes
contatos entre si” (MINTZBERG, 1995, p.54). Quando as unidades sdo pequenas e informais
¢ estimulado o trabalho participativo (cooperativo), em que “os diferentes especialistas devem
juntar suas forcas em equipes multidisciplinares, cada uma formada ao redor de um projeto ou

de inovagdo especifica” (MINTZBERG, 1995, p.252). A padronizag¢ao no ajuste mutuo pode
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ser observada pelos resultados do trabalho realizado pelos atores organizacionais como os
produtos especificados nos projetos.

A organizacao controlada principalmente pelo ajuste mutuo ¢ estruturalmente muito
simples ou muito complexa, sendo caracteristicamente jovem, possuindo um sistema técnico
muito sofisticado, as vezes, automatizado na area administrativa e ndo regulado na parte
operacional, tendo as relacdes de poder manifestadas pelo controle da pericia dos atores
organizacionais, normalmente, representados pelo pessoal de assessoria de apoio que seguem
muito a moda ou as tendéncias do mercado (MINTZBERG, 1995). O exercicio do ajuste
mutuo pode ser reflexo tanto de um ambiente muito simples e estavel, ou comumente, de um
ambiente dindmico e complexo. De acordo com Mintzberg e Quinn (2001), o controle ¢
distribuido irregularmente por toda organizacao, conforme a pericia e as necessidades.

A supervisao direta ¢ o tipo de controle que consegue coordenar pela baixa
formalizagdo (descricdo por escrito de procedimentos e regras gerais) e pela baixa
padronizagdo (especificacdo do contetido e dos resultados do trabalho) devido a uma pessoa
ter “a responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando instrucdes a eles e monitorando suas
acoes” (MINTZBERG, 1995, p.13).

Percebe-se, assim, que a tomada de decisao ¢ centralizada, pouco participativa, na qual
0 supervisor possui responsabilidades relacionadas a lideranga, direcionando como: (1)
planejar e programar o trabalho, diariamente, semanalmente e mensalmente [curto prazo]; (2)
esclarecer tarefas e coletar idéias para aperfeicoamento; (3) avaliar o desempenho e
aconselhar subordinados; (4) recomendar aumentos salariais e novas atribuicoes; (5) informar
aos subordinados sobre objetivos e expectativas da organizagdo; (6) informar aos niveis
superiores quais as necessidades e realizacdoes da unidade de trabalho; (7) recrutar, treinar e
desenvolver trabalhadores que alcancem os padrdes de desempenho; e (8) incentivar e manter

o entusiasmo pelo trabalho (SCHLESINGER e KLEIN, 1987). Devido a centralizagao contida
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na supervisao direta, a necessidade de treinamento e educacdo, bem como o uso de
instrumentos de interligacdo, sdo baixas na organizagao.

Segundo Schermerhorn Jr. (1999), normalmente, a cadeia de comando na supervisao
direta € restrita a poucos subordinados revelando uma baixa ou estreita amplitude do controle.
A organizagdo controlada principalmente pela supervisao direta € caracteristicamente jovem
(nascente) e pequena, possuindo um sistema técnico simples e ndo regulado em toda a
organizacgdo, possuindo as relacdes de poder manifestadas pela centralizagao e lideranga da
cupula estratégica que possibilitam um controle rigido e direto (MINTZBERG, 1995). O
exercicio da supervisao direta como mecanismo-chave de controle ¢ reflexo de uma ambiente
simples e dinamico, algumas vezes hostil devido a concorréncia e ao ndo acompanhamento da
moda.

A formagdo da identidade, em seu sentido de missdo, ¢ reconhecida por Mintzberg
(1995, p.162) como sendo uma grande vantagem da supervisao direta nas organizagdes em
que:

muitas pessoas gostam de trabalhar em uma pequena e intima organizagdo, onde seu
lider — muitas vezes carismatico — sabe o que clas estdo fazendo. Resulta que a
organizacgdo cresce rapidamente e, como se diz, o mundo fica aos seus pés. Os
empregados desenvolvem soélida identificagdo com a organiza¢do como tal.

Acredita-se que existe baixa diversidade cultural nas organizacdes em que o controle
dominante seja exercido pela supervisdo direta, devido a forte comunalidade, termo tomado
emprestado de Volberda (1998), existente no intenso compartilhamento da identidade na
organizac¢do. Quanto as regras ndo escritas, percebe-se que na supervisao direta a disciplina
dominante ¢ reflexo dos valores e praticas do supervisor, na qualidade de proprietario ou
empreendedor, que centraliza a tomada de decisdo.

A padronizaciao dos processos de trabalho, também chamada de padronizagdo do
comportamento ou burocracia, ¢ entendida como sendo o tipo de controle organizacional em

que a execucao do trabalho ¢ especificada por padrdes e regras determinados pela organizagao
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(MINTZBERG, 1995). A padronizagdo dos processos de trabalho contém duas partes: a
divisdo do trabalho e mecanismos impessoais de controle. A divisdo do trabalho inclui a
alocacdo e padronizagdo de tarefas através da especializagdo e diferenciagdo da estrutura.
Mecanismos impessoais de controle sdo as regras e procedimentos formalizados na
organizagdo. Essa padronizacdo reduz o trabalho a uma quantidade de tarefas simples,
permitindo a sua repeticdo, o que caracteriza a rotinizagao do trabalho (DAFT, 1999).

Percebe-se, que o controle nas organizagdes burocraticas em Weber (1965) ¢ orientado
pelo tipo de dominagdo racional-legal, que se baseia em normas legais (regras e
regulamentos) racionalmente definidas, determinando assim a autoridade (formalizada através
do cargo de chefia) que conduziria as organizacdes aos fins visados com eficiéncia, por meio
da coordenagdo do comportamento ¢ da obediéncia de seus membros, requisito que na agao
organizacional traria previsibilidade.

A alta padronizagdo e formalizagdo do comportamento na organizagado, estabelecidas
por meio de regras e procedimentos geram também uma interdependéncia associativa (baixa)
entre unidades, segundo Thompson (1967) isso ocorre devido as unidades trabalharem de
maneira independente, necessitando de decisdes e uso de instrumentos de interligacdo menos
freqiientes quanto ao desenvolvimento de tarefas.

A necessidade de treinamento e educacdo em uma organizacdo que prepondera o
controle burocratico ¢ baixo, devido a alta especializagao do trabalho. De acordo com Weber
(1978), quem administra e trabalha na organizagdo ¢ um profissional especializado,
qualificado para o cargo. O administrador e seus subordinados sdo selecionados e promovidos
com base em critérios universais formalizados segundo a capacidade, o mérito e a
competéncia técnica, bem como recebem salario e podem ser demitidos. O tempo de
permanéncia na organizagdo ¢ indefinido, ndo vitalicio, devido a inexisténcia de uma norma

que determine a permanéncia do individuo no cargo. Os meios de producdo nao pertencem ao
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burocrata (administrador), estdo acima deste. Sua funcao ¢ de gerir de modo racional e
competente a organizagdo, em busca dos resultados tragados.

No controle burocratico existem planejadores (analistas) e executores, que
possibilitam a organizagdo racionalizar o trabalho nos niveis mais baixos da hierarquia, bem
como obter a previsibilidade da por¢ao “varidvel” que era constituida pelos funcionarios ao
longo do tempo de trabalho (BRAVERMAN, 1987). Segundo Prestes Motta e Bresser Pereira

(1991, p.50):

¢ através da previsdo que se controla por antecipagdo, evitando-se que a diferenga
entre o planejado e o realizado aumente. [...] O sistema burocratico é exatamente
aquele que, dado especialmente a seu carater formal, permite a maior previsibilidade
do comportamento daqueles que dele participam.

Outra caracteristica da padronizacdo do comportamento ¢ a alta hierarquizacio
representada pela existéncia de varios niveis hierdrquicos na estrutura organizacional, que
para Edwards (1981) ¢ a caracteristica definidora desse tipo de controle. O trabalho ¢ definido
e coordenado por um conjunto de critérios apresentados sob a forma de regras e
procedimentos. Ordens especificas e desejos do supervisor influem pouco sobre a execugdo
das tarefas dos atores organizacionais que tendem a ser definida mais por descricdes de
cargos formalizados ou critérios de trabalho relacionados com o cargo. O desempenho das
pessoas ¢ avaliado de acordo com estes critérios. As regras e procedimentos da organizacao
explicitam as penalidades previstas para o baixo desempenho e as recompensas previstas para
aqueles que apresentam um desempenho adequado. Aqueles individuos no topo da hierarquia
retém controle sobre a organizacdo através de sua habilidade para determinar as regras e os
critérios, que estabelecem a estrutura e forgam o cumprimento destas regras. Isso demonstra
que a tomada de decisdo ¢ centralizada na dimensao vertical (manifestada pela hierarquia de
autoridade) e descentralizada horizontalmente (dentro dos limites impostos pelas regras ao

cargo) na organizacao (MINTZBERG, 1995).
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A identidade em uma organizacdo sob o controle predominante da burocracia revela,
de acordo com os conceitos de Volberda (1998), uma forte comunalidade ¢ baixa diversidade
cultural. Prepondera-se, devido as regras e procedimentos, uma identidade compartilhada de
maneira homogénea, refor¢cada por meio de uma forte socializagdo e disciplina dominante
com base nos valores e praticas dos analistas (planejadores) e da clpula estratégica. A
tolerancia a ambigiiidade na padroniza¢do do comportamento ¢ baixa, sendo a atitude formal
inequivoca (VOLBERDA, 1998).

A organizagdo controlada principalmente pela padronizagao dos processos de trabalho
¢ caracteristicamente antiga e grande, possuindo um sistema técnico regulado, mas ndo
automatizado e nem sofisticado, em que as relacdes de poder sdo manifestadas pelo controle
da tecnoestrutura e de agentes externos, que nao acompanham a moda (MINTZBERG, 1995).
O exercicio da padronizagdo do comportamento como mecanismo-chave de controle ¢ reflexo
de um ambiente simples e estavel, que somada as demais caracteristicas demonstradas,
permite denominar a sua organiza¢do como sendo uma burocracia mecanizada ou organizacao
maquinal. De acordo com Edwards (1981) e Mintzberg (1995), neste tipo de estrutura
transparece uma obsessdo com o controle do comportamento em todos os niveis hierdrquicos.

A padronizaciao das habilidades ou controle profissional refere-se a definicdo dos
padroes requeridos (habilidades) do empregado ou funcionario que ira trabalhar na
organizacdo (MINTZBERG, 1995). Para Blau e Scott (1970, p.79), o controle profissional
possui duas fontes:

[... A primeira], como resultado do longo treinamento feito pelo profissional, espera-
se que ele tenha adquirido conhecimentos especializados e aprendido um codigo de
ética que governe sua conduta profissional. Em segundo lugar, esse autocontrole é
apoiado pela vigilancia externa a sua conduta, exercida pelos seus iguais, que estdo
em posicdo de poder ver seu trabalho, que t€ém habilidade para julgar a sua atuagdo e

que, visto terem interesse pessoal na reputagdo de suas profissdes, t€m os motivos
para aplicar as san¢des necessarias.
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Acredita-se, assim, que o funcionamento das organizagdes com controle
predominantemente profissional, depende de seus operadores, que sdo os profissionais
responsaveis pela producao de seus servigos. O trabalho de produgdo exige qualificacdo de
alto nivel e ndo se presta bem a formalizagdo. O saber e as habilidades sdo formalizados por
meio do processo de formagdo profissional (educagao) e as normas sao definidas pelas suas
respectivas associagdes de classe (MINTZBERG, 1995). Percebe-se, entdo, que o controle ¢
exercido de maneira indireta, ja que as habilidades foram interiorizadas pelos individuos antes
deles assumirem o cargo, através de treinamentos, escolas profissionalizantes ou
universidades (MINTZBERG e QUINN, 2001).

As caracteristicas do controle profissional sdo também reveladas de acordo com
Mintzberg (1995) pela: existéncia de um processo rigoroso (com varias etapas) de
recrutamento e sele¢do; formalizacdo do perfil do funcionario, no que se refere aos
conhecimentos e habilidades requeridos pela organizagdao; comprovagdo de conhecimentos e
habilidades especificas por meio de provas e documentos que atestem tecnicamente o futuro
empregado; e pela realizacdo de treinamento antes de assumir o cargo ou novas posicoes.

A quantidade de atividades envolvendo treinamento e educagdo pode revelar o grau da
padronizagdo de habilidades que esta sendo desempenhada nas organizagdes. Segundo
Volberda (1998), treinamento refere-se ao processo pelo qual habilidades vinculadas ao
trabalho sdao ensinadas e praticadas na organizagao, ¢ educacdo representa os conhecimentos
vinculados ao trabalho ensinados por instituicdes de ensino credenciadas e associagdes
profissionais. Para esse autor, o treinamento e educacdo podem ser identificados na
organizagdo por meio do nimero de profissionais existentes e que participam de treinamentos,
bem como pelo nimero de programas internos em desenvolvimento. As formas de educagao e
treinamento nas organizacdes pode ser: rotineiras, profissionais ou artifices

(DELLAGNELLO, 2000).
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No controle profissional, a tomada de decisao ¢ condicionada pelo poder da pericia,
em que a autoridade ¢ de natureza profissional. A tomada de decisdo tende a ser
descentralizada na dimensao vertical e horizontal, devido ao profissional atuar de modo
“relativamente independente de seus colegas, mas de perto com os clientes aos quais serve”
(MINTZBERG, 19995, p.190), permitindo a organizagdo seguir a tendéncias do mercado. A
descentralizagdo vertical e a centralizagdo horizontal ocorrem na organizagdo devido ao
ambiente ser complexo e estavel, sendo que a complexidade requer individuos altamente
treinados e a estabilidade permite que eles apliquem habilidades padronizadas e assim
trabalhem com boa dose de autonomia.

No controle pela padronizacdo das habilidades, conforme Mintzberg (1995, p.196),
“os profissionais ndo somente controlam seu proprio trabalho como também buscam controle
coletivo sobre as decisdes administrativas que o afetam” por meio de instrumentos de
interligacdo como comissdes permanentes formalmente constituidas.

A disciplina sobre o trabalho em organizagdes profissionais, considerando as idéias de
Blau e Scott (1970), ¢ dominada por valores (codigo de conduta) e praticas (habilidades
especializadas) ensinadas formalmente pelas universidades e associacdes profissionais, e
controladas coletivamente pelos colegas.

A padronizacio de resultados refere-se ao tipo de controle em que os resultados ou
as saidas sdo padronizados pela organizacdo (MINTZBERG, 1995). A padronizagao de
resultados pode ser caracterizada pela formalizagcdo dos objetivos de producdo, os quais sdo
determinados pela organizagao por meio das metas de desempenho e das especificacdes de
qualidade (medidas de lucro, crescimento de vendas e retorno de investimento), comuns entre
0s atores organizacionais, ¢ especificas em cada unidade funcional (WAGNER III e

HOLLENBECK, 2000).
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Para Mintzberg e Quinn (2001, p.154) a padronizagcdo dos resultados caracteriza-se
por uma organizacdo diversificada que ¢ “um conjunto de entidades independentes, unidas
por uma estrutura administrativa ndo muito rigorosa”, sendo essas entidades, unidades ou
“divisdes” existentes na linha intermediaria da organizagdo. O controle sobre as divisdes ¢
feito pela matriz que necessita de uma tecnoestrutura responsavel pelas padronizacdes
minimas necessarias para assegurar a integridade organizacional da empresa.

A padronizagdo de resultados permite que se legitime o desempenho, reduz a
necessidade para planejamento direto e administragdo diante da variedade de contingéncias. O
uso de medidas de resultados ¢ direcionado para demandas quantificaveis e de simples
mensuragao (OUCHI e MAGUIRE, 1975; OUCHI, 1977). O controle de resultado tem como
referéncia os pregos € a economia do mercado, bem com ele € reciproco ao se mensurar as
atividades previstas e realizadas (OUCHI, 1980).

A organizagdo controlada principalmente pela padronizacdo dos resultados ¢
caracteristicamente antiga e muito grande, possuindo um sistema técnico divisivel, em que as
relagdes de poder sao manifestadas por meio do controle pelo pessoal da linha intermediaria
que seguem a moda, especialmente na organizagdo industrial (MINTZBERG, 1995). O
exercicio da padronizagdo de resultados como mecanismo-chave de controle ¢ reflexo de um
ambiente relativamente simples e estavel, com mercados diversificados por produtos.

Somando a essas caracteristicas, tomou-se emprestado um indicador da regulagdo da
tarefa utilizada nos estudos de Volberda (1998) que ¢ a profundidade da tarefa. Essa se refere
a autonomia que os funcionarios apresentam para o desempenho do trabalho, sendo o controle
sobre a tarefa freqiientemente passada a uma pessoa que detém autoridade e uma visdo geral
para coordenar o trabalho, ou o controle ¢ posto na forma de regras e procedimentos,
revelando uma baixa profundidade da tarefa (VOLBERDA, 1998). Considerando a

padronizagdo de resultados, verifica-se uma alta profundidade da tarefa, em que o préprio
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executante especifica como sera executado o trabalho diante da complexidade existente nas
tarefas. Percebe-se que a énfase do controle estd no desempenho, na padronizagdo dos
resultados que devem ser atingidos com autonomia, atribuida as unidades ou geréncias. Sendo
assim, a tomada de decisdo tende a ser descentralizada na dimensdo horizontal e limitada na
dimensao vertical devido aos padrdes de desempenho estabelecidos pela cupula estratégica da
organizagdo (MINTZBERG, 1995).

Segundo Thompson (1967), a interdependéncia ¢ seqliencial (mediana) entre unidades
em organizagdes que exercem predominantemente o controle por resultados, pois as unidades
trabalham em série, com a produ¢do de uma unidade servindo de entrada para a outra, sob
regras e padrdes de desempenho. A interdependéncia seqiiencial faz com que a necessidade de
instrumentos de interligacdo seja relativamente baixa, manifestando-s por meio de grupos
informais de gerentes que “visitam periodicamente as demais unidades e geréncias para
‘manter o contato’, a fim de conhecé-las melhor o suficiente para ficarem capacitados a
prever problemas” (MINTZBERG, 1995, p.221).

Considerando os conceitos de Volberda (1998), acredita-se que a identidade de
organizacdo controlada predominantemente por resultados ¢ compartilhada de maneira
relativamente diversificada em cada unidade ou geréncia “divisional”, caracterizando-se
como subculturas que, convivem ao mesmo tempo sob um “guarda-chuva” mais amplo de

uma cultura geral difundida pelo escritério central da organizagao.

A padronizacdo de normas ou controle ideolégico € o tipo de controle em que a
organizacdo encoraja por meio da declaragdo de sua missdo e de crencgas, atitudes e
convicgdes que conduzam a comportamentos desejados (MINTZBERG, 1995). Para Silva
(2003), a padronizacdo de normas manifesta-se nas organizagdes como um controle sutil,

difuso e subliminar.
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O controle ideologico utiliza tanto o controle de resultados quanto o controle do
comportamento com baixa formalizacdo, possuindo como mecanismo dominante o controle
de simbolos, realizados através de cerimoénias e rituais na organizagdo. O requisito para se
efetivar este controle tem como base as tradi¢gdes, que podem ser aprendidas e disseminadas
por valores e crengas comuns (OUCHI, 1980).

A padronizacdo de normas, comumente manifestada de maneira ndo escrita, pode ser
caracterizada por indicadores relacionados a cultura organizacional, os quais foram tomados
emprestados de Volberda (1998). Segundo esse autor, um indicador é a exposi¢do e o
compartilhamento da missdo, objetivos e valores declarados que permitem trabalhar a
comunalidade entre os funcionarios que significa o compartilhamento de uma identidade
unica. A diversidade como indicador refere-se a existéncia de sub-culturas convivendo de
modo diferenciado na organizagdo, quanto maior a diversidade na organizacdo menor ¢ a
extensdo de uma identidade organizacional homogénea. Outro indicador ¢ a alta socializagao,
manifestada através explicagdo e manuten¢do das regras ndo escritas existentes na
organizacdo (VOLBERDA, 1998). De acordo com Freitas (2002, p.162), esses indicadores
permitem constituir para a formag¢do da identidade organizacional que ¢ introjetada na
identidade individual, de modo que as normas do grupo, os valores e as condutas sdo
progressivamente interiorizados a fim de atingir a maneira que o sujeito conceitua e enxerga o
mundo.

Além dessas caracteristicas, existe também a larga amplitude de controle, na qual a
cadeia de comando ¢é alta, estendida a muitos subordinados, assim como a baixa
hierarquizagdo, que representa a existéncia de poucos niveis hierarquicos na estrutura
organizacional. A organizacdo controlada principalmente pela padronizacdo das normas

possui um sistema técnico relativamente simples ou ausente, em que as relagdes de poder sdo
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manifestadas por meio de normas e crengas, ndo acompanhando as tendéncias de mercado
(MINTZBERG, 1995).

Com base nos trabalhos de Pérez Vilariio e Schoenherr, Carvalho (1998, p.61)
menciona que o controle ideoldgico possui o seu enfoque em pressupostos culturais como
vocabulério (persuasdo), sentido de participacao, objetivos atrativos, rituais e simbolos que
sdo “perfeitamente discretos”, tendo como mecanismo-chave a padronizacdo de normas. Para
Alcadipani e Silva (2001), esses pressupostos culturais constituem a disciplina dominante nas
organizagdes ideoldgicas. Essa disciplina exerce o controle nos individuos por meio de
valores sutilmente praticados na organizacao. Segundo Freitas (2002, p.75-76):

o que antes era visivel e claro nas relagdes verticalizada de autoridade da lugar a
uma énfase nos grupos, equipes e comités formados por membros do mesmo
nivel, ou seja, mais horizontais. O poder funcional manifestado pelas ordens através
das linhas hierarquicas ¢ cada vez mais substituido pelo poder institucional,
expresso na adesdo a missdo da empresa e na responsabilidade introjetada pelo
sujeito. A aspereza da autoridade hierarquica se dilui na suavidade do controle que
cada um toma para si. [...] as relacdes que antes se baseavam na obediéncia se
transformam em relagdes baseadas no amor a organizagdo ¢ no desejo de
reconhecimento nutrido pelo sujeito (grifo nosso).

Nota-se que no controle ideologico, os instrumentos de interligagdo sdo trabalhados
relativamente por meio de grupos, equipes e comités formados por pares, em que a tomada de
decisdo ocorre de modo descentralizado e a autoridade sobre o processo de trabalho ¢
delegada aos atores organizacionais envolvendo a idéia de “participagdo”.

Ao tratar dos grupos semi-autonomos, Barker (1993) verificou a existéncia de um
sistema de controle consensual que esta estreitamente relacionada com a padronizagdo de
normas, em que o locus da autoridade deixaria suas bases hierarquicas e passaria para os
trabalhadores, colaborando no desenvolvimento dos meios reguladores de seu proprio
controle. Através de um consenso negociado sobre como o comportamento deveria ser

moldado de acordo com um grupo de valores centrais, os trabalhadores desenvolveriam o

controle consensual. Barker (1993) menciona ainda que a manifestagdo do controle
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consensual nas interagdes organizacionais possui maior poder controlador do que o controle
burocratico. Este aspecto evidencia-se em duas formas: através do sistema de controle
emanado de valores consensuais dos trabalhadores, os grupos acabaram desenvolvendo um
sistema racional de regras baseado em valores. Este sistema racional de controle tornou-se
poderoso na medida em que ¢ construido pelos proprios trabalhadores.

Atrelado aos grupos semi-autdonomos, existe o potencial de desenvolvimento do
espirito de lideranca, por meio de um processo informal de interagdo que vem se efetivando
nas organizagdes por ser uma condicdo mais flexivel do que a autoridade formal, envolvendo
um discurso junto aos seus subordinados, direcionado ao estimulo também a participacao e a
pratica do feedback nas tarefas da organizacdo (JOHNSON e GILL, 1993). Neste sentido, o
lider possui como alvo do controle a visdo de mundo de sua equipe e subordinados, atingido-
os por meio da persuasdo. A lideranca pode ser considerada como um processo de influéncia,
geralmente de uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo ¢ orientado para o
estabelecimento e alcance de metas (BOWDITCH e BUONO, 1990). O gerente passa a
assumir o papel de lider ao inspirar confianca e ao incorporar mais fungdes que vao além do
seu cargo, tornando-se um individuo multifuncional para a organizacdo. A
multifuncionalidade estd relacionada com a alta especializacdo horizontal e vertical dos
cargos (MINTZBERG, 1995). Para Wood Jr (1999) o gerente ao exercer o papel de lider nas
organizagoes, porta voz da cupula estratégica, deixa de dirigir, comandar, planejar e controlar,
e passa a convencer e seduzir. “Nas organizagdes contemporaneas, lideres tendem a tornarem-
se entidades essencialmente politicas, capazes de gerir imagens e significados, € sobreviver
em complexas redes de interesse” (WOOD JR., 1999, p.168). Em organizagdes brasileiras,
como foi o caso da usina siderurgica Rio-grandense, em que Alcadipani e Silva (2001, p.12)
perceberam que os chefes se transformam em lideres, abandonando a imagem de vigias e

incorporando a imagem de animador ou pastor para promoverem a eficacia organizacional,
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por meio do aprimoramento da relacdo de hierarquia e subordinacao, em que a ‘“hierarquia
passa a ser o de suporte aos grupos de trabalho e o treinamento dos operadores”, bem como o
sentido de participacdo instaura-se como a verdade a ser seguida, legitimando a vigilancia
entre pares, devido a alta interdependéncia entre areas e pessoas na organizagao.

Acredita-se, assim, que o controle ideologico ¢ uma forma de identificar e coordenar a
diversidade cultural e de promover a lideranga para a condugdo das tarefas em estruturas
organizacionais mais flexiveis e em organizacdes multinacionais (LEBAS e WEIGENSTEIN,
1986). Nessas organizagdes, o controle ideoldgico visa mais a internalizagdo de valores do
que o controle pela autoridade formal. O controle ideologico possui como alvo aquilo que os
individuos percebem como sendo importante a realidade organizacional, sendo que “sua base
repousa no crédito do controlador e na capacidade de os lideres oferecerem uma imagem
atrativa dessa realidade" (CZARNIAWSKA-JORGES, 1987, p.151). As distintas
interpretagdes da realidade organizacional sdo basicas para o gerenciamento de significado
que ¢ a caracteristica fundamental desse tipo de controle, como foi apontado por Pages et al
(1987) em que as organizagdes eram identificadas como uma nova igreja, com f€, credos,
mandamentos e processos de evangelizacdo proprios. De acordo com Freitas (2002), nessas
organizagdes, os atores organizacionais se transformavam em objetos, infantilizados no
fanatismo da idealizagao.

Sendo assim, seguindo as idéias de Mintzberg (1995) e Mintzberg e Quinn (2001) na
caracterizagdo dos seis mecanismos de coordenacgdo existentes nas organizacdes, foi possivel
organiza-los resumidamente lado a lado na ilustra¢ao 01, onde foi apontado o tipo de estrutura
existente para cada mecanismo chave de coordenacdo, assim como os fatores situacionais que

influenciam na predominancia de um determinado tipo de controle organizacional.
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Organizac¢io Organizagio Organizagio Organizac¢io Organizac¢io Organizagio
Empreendedora Magquinal Profissional Diversificada Inovadora Missionaria
Estrutura Burocracia Burocracia Forma . s e g
. . . . . Adhocracia Missionaria
Simples Mecanizada | Profissional | Divisionalizada
Mecanismo - N - N
C Padronizagdo do Padronizagéo Padronizagéo dos . . Padronizagao de
chave de Supervisdo direta o Ajustamento mutuo
trabalho das habilidades resultados normas
controle
L Caracteristicamente
Caracteristica- . . L.
. antiga e muito grande. | Caracteristicamente .
mente jovem e - Tamanho e . NSO . . Tamanho e idade
Caracteristica-mente | . . O sistema técnico ¢ jovem. O sistema .
pequena. O . idade variados. .., P variados. O
. e antiga e grande. O . divisivel, caso técnico é muito . .
sistema tecnico € . e O sistema (. N . N sistema técnico €
. N sistema técnico é L ~ contrario igual a sofisticado, as vezes, .
simples, ndo ~ técnico nao € . . Relativamente
regulado mas nao Burocracia automatizado (na R
regulado. O . regulado, nem . . simples ou
) . automatizado e nem . Mecanizada. O adhocracia
ambiente ¢ X sofisticado. O . i . . ~ ausente. O
. sofisticado. O ) . ambiente ¢ administrativa); ndo . .
Fatores simples e ) . ambiente ¢ . R ambiente ¢
. . . s ambiente ¢ simples ¢ relativamente simples e regulado na .
situacionais | dindmico, algumas . complexo e . . . relativamente
: estavel. O controle h estavel; possuindo (adhocracia .
vezes hostil. O , estavel. O . simples. Controle
. esta concentrado na . mercados operacional). O .
principal . controle esta . . . . predominante-
. tecnocracia e diversificados ambiente ¢
executivo concentrado no mente pelas
. algumas vezes com (produtos). O controle complexo e
controla, muitas ~ operador . s A crengas € normas;
. controle externo; nao A concentra-se na linha dinamico. Controle ~
vezes proprietario; profissional; . o . . ndo acompanha a
- acompanha a moda. intermedidria; segue a de peritos, muito
ndo acompanha a segue a moda. . . moda
moda (especialmente seguidora da moda.
moda. ) .
na industria) .

Ilustracao 01 — Tipologia de controle organizacional de Mintzberg. Fonte: Adaptado de Mintzberg (1995).

Estudos mais recentes de Mintzberg e Quinn (2001) demonstram a existéncia de mais
um tipo de controle organizacional. Esse controle ¢ o politico caracterizado pelos jogos de
poder informais, devido a auséncia de um mecanismo de coordenacdo que predomine, assim
como pela dificuldade de restringir os conflitos em seu meio. Esse tipo de controle ndo foi
considerado nesta pesquisa porque os proprios autores enfatizam a dificuldade de caracteriza-
lo e mencionam que este tipo ¢ menos comum que os demais, sendo o controle politico
representado mais pela for¢a do conflito que existe em todas as organizagdes, do que como
um tipo de controle distinto, semelhante aqueles apresentados anteriormente.

Aos tipos de controle organizacionais descritos, soma-se o controle tecnolégico que
Mintzberg e Quinn (2001) reconhecem, mas nido exploram como um tipo de controle
organizacional. Frente a isso, para tratar do controle tecnologico foram consideradas
ferramentas, técnicas e agdes utilizadas nas organizacdes para transformacdo de entradas e
saidas (PERROW, 1967). De acordo com Thompson (1976), na medida que a¢des humanas

conduzam aos resultados desejados, pode-se falar em tecnologia ou racionalidade técnica, que
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pode ser avaliada por critério instrumental, que permite conduzir os resultados desejados, e
por critério econdmico, o qual permite alcancar os resultados desejados com a minima de
despesa de recursos necessarios. Esses recursos podem ser instrumentos, maquinas,
equipamentos e o conhecimento, que representam respectivamente, o hardware € o software
da organizagao.

O controle tecnologico exercido sobre os recursos organizacionais pode ser
caracterizado, segundo Thompson (1976), por trés tipos: elos em seqiiéncia, mediadora e
intensiva. A tecnologia de elos em seqiiéncia ¢ comum em uma linha de montagem tipica da
producdo em massa, em que se produz um unico tipo de produto-padrao tangivel,
repetitivamente durante a jornada de trabalho e a um ritmo constante de producdo. Isso
significa de acordo com Thompson (1976, p.31),

[...] a necessidade de uma tinica tecnologia e, portanto, de critérios para o fluxo do
trabalho, aquisicdo de matérias-primas e selecio de operadores humanos. A
repetigdo dos processos produtivos proporciona a experiéncia como meio de
eliminar as imperfei¢cdes na tecnologia; a experiéncia pode levar a modificagdes do
maquinario e proporcionar a base para uma manutengdo preventiva programada. A
repeti¢do significa que os movimentos humanos podem também ser examinados

através de treinamento e pratica, reduzindo os erros ¢ as perdas de energia a um
minimo. (grifo nosso).

A padronizagdo de critérios, procedimentos e regras gerais para o fluxo de trabalho,
aquisicao de matérias-primas e sele¢do de operadores humanos ¢ a base para a tecnologia
mediadora lidar com os diferentes padrdes das unidades organizacionais visando torna-las
funcionais e compativeis aos objetivos da organizacdo (THOMPSON, 1976). A tecnologia
mediadora ¢ comumente aplicada a produtos abstratos e intangiveis.

A tecnologia intensiva tem como foco a personalizagdo do produto ao cliente, o que
envolve um processo produtivo variado e heterogéneo de técnicas que sdo determinadas por

meio de feedbacks fornecidos pelos proprios clientes (THOMPSON, 1976). O controle de
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uma tecnologia intensiva exige flexibilidade para lidar com demandas de diferentes produtos
€ Servicos.

Segundo Rosen e Baroudi mencionados por Carvalho (1998), os sistemas tecnoldgicos
tém como base o uso de computadores e podem ser diferenciados por caracteristicas de um
controle burocratico (hegemdnico) e de um controle pos-burocratico (hegemoénico ampliado).
No controle burocratico os sistemas tecnoldgicos permitem a conformidade de
comportamento ¢ invisibilidade das normas. Os sistemas tecnologicos existentes no controle
pos-burocratico baseiam-se no uso extensivo de tecnologia da informa¢do, bem como em
“tarefas de concepg¢ao e execucao estruturadas, formacao de matrizes, ajuste flexivel e grupos
multidisciplinares” (ROSEN e BAROUDI apud CARVALHO, 1992, p.71).

Nas tultimas trés décadas, o avango das tecnologias de producdo e comunicagao,
saindo de uma base eletro-mecanica (automacao rigida) para uma base de micro-eletronica
(automacao flexivel), permitiu as organizagdes desempenharem diferentes operagdes, mais
integradas e flexiveis, fazendo uso de computadores, para atenderem as especificagdes dos
clientes com produtos personalizados (CORIAT, 1994).

Considerando a automacao flexivel, o controle tecnoldgico na producgdo se apresenta
de acordo com Daft (1999), por meio de seus exemplos mais comuns como: robds industriais,
maquinas controladas numericamente por computadores (CNC), softwares de computadores
para projeto e engenharia de produtos (CAD) e controle remoto da maquinaria (CAM). J4, o
controle tecnolégico na comunicacdo se apresenta por meio de sistemas colaborativos
(groupware — os mais comuns nas organizacdes sao correio eletronico [e-mail] e sala de
conferéncia eletronica, fazendo uso de computadores, fax, celulares e pagers) e de sistema de
informacodes gerenciais (NADLER et al., 1994; DAFT, 1999). Seguindo as id¢ias defendidas
por Daft (1999), o controle tecnoldgico (producdo e comunicagdo), com base na micro-

eletronica, geram maior participagdo e agilidade na tomada de decisdes, assim como melhor
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obteng¢do e distribui¢ao de informagdes organizacionais, inclusive identificagdo mais rapida
de problemas e oportunidades.

Segundo Burris (1999), o uso da tecnologia permite exercer um controle indireto,
possibilitando monitoramento e vigilancia continua. De acordo com Nemetz e Fry (1988),
esse controle tecnologico € caracterizado por uma amplitude do controle estreita, poucos
niveis hierarquicos, tarefas ndo-rotineiras que exigem habilidade; descentraliza¢do na tomada
de decisoes, trabalho em equipes, amplo e freqiiente treinamento. O ambiente de atuagdo
organizacional ¢ dindmico e complexo.

A necessidade de treinamento especializado para lidar com o controle tecnoldgico
estimula a proliferagdo de organizagdes e associagdes profissionais e técnicas altamente
diferenciadas, cada qual com seus valores e codigos de éticas proprios, provocando uma
divisdo de lealdades que, em muitos casos, se traduz em uma maior ligagdo do profissional a
sua associacao de classe do que a organizagdo, o que representa uma alta comunalidade em
sua unidade ou entre os seus pares, a0 mesmo tempo, uma alta diversidade cultural com
potencial de conflitos intra e interorganizacionais (THOMPSON, 1976).

No contexto do controle tecnoldgico, a disciplina dominante nas organizagdes, tem
uma base tanto no poder de pericia, quanto no tipo de tecnologia produtiva utilizada. Essa
ultima, com base nos estudos de Woodward (1977), revela que dependendo da tecnologia
utilizada na organizagdo, uma determinada drea ou fungao pode a vir prevalecer em termos de
importancia estratégica. De acordo com Woodward (1977), se a tecnologia utilizada for para a
producdo unitaria, a fun¢ao de engenharia (pesquisa e desenvolvimento) tende a predominar
em termos de importancia e influéncia na organizacdo. Assim ocorreria também para a
producdo em massa, em que a funcao de producao (operagdes) prevaleceria, € na producdo de
processo continuo, em que a funcdo de marketing (vendas) seria a principal fungdo

organizacional.
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Eisenhardt (1985) afirma que o controle organizacional, independente do tipo, adquire
complexidade nas organiza¢des em funcdo das estratégias que sdo implementadas. A autora
apresenta quatro estratégias que podem ser relacionadas com a tipologia de Mintzberg (1995)
e Mintzberg e Quinn (2001).

A primeira estratégia consiste em utilizar o controle do comportamento para trabalhos
que sejam rotineiros, facilmente observados e recompensados por este controle. A segunda
estratégia, mais complexa, seria investir em sistemas de informagdo que permitissem obter
conhecimento 4gil sobre um considerdvel nimero de informagdes do comportamento dos
funcionarios. Os sistemas informatizados permitem gerar um considerdvel nimero de
medigOes a este respeito. A terceira estratégia, ainda mais complexa, seria o controle com
base em esquemas de avaliagdo organizacional como a lucratividade e rendimentos, sendo a
recompensa estabelecida com base nestas avaliagdes. Nesta estratégia, o controle ¢ mais de
resultados porque o comportamento ¢ mais dificil de ser observado e o risco de conflitos ¢
mais eminente. A quarta estratégia diz respeito a contratacdo de pessoas que possuam
preferéncias comuns com a administracao da organizagdo, o enfoque estaria no policiamento
no momento do recrutamento e selecdo, possuindo como desvantagem o tempo para a
realizagao destes processos (EISENHARDT,1985).

Ao relacionar as estratégias de Eisenhardt (1985) com os mecanismos de
coordenacgao/controle de Mintzberg (1995) e Mintzberg e Quinn (2001) pode-se perceber que
a primeira estratégia se aproxima da supervisdo direta, proprio de uma estrutura simples. A
segunda, da padronizacdo do comportamento por meio dos sistemas informatizados que
regulam o fluxo do trabalho. A terceira estratégia aproxima-se da padronizacao de resultados,
e a quarta estd muito mais préxima do controle normativo ou cultural, existente na
organizacdo missiondria, ja que se preocupa com as preferéncias comuns e com a

socializagao.
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Todavia, Etzioni (1974), Burris (1989), Mintzberg (1995) e Jermier (1998)
mencionam, em relagdo as formas e os tipos de controle organizacional, que estes sdo
empregados, na maioria das organizagdes razoavelmente bem-desenvolvidas, de forma mista,
coexistindo duas ou mais formas de controle dependendo, freqiientemente, de sua adequacao
ao tipo de trabalho que se realiza em cada uma das areas que compdem a organizagao.

Neste momento, apds ter observado a defini¢do, as caracteristicas e a tipologia do
controle organizacional importantes para esta pesquisa, sera apresentado na proxima sec¢ao, as

discussdes sobre o tempo enquanto recurso organizacional chave desta dissertacao.

2.2 TEMPO NAS ORGANIZACOES

Nos estudos organizacionais, duas perspectivas vém coexistindo para a analise e
compreensdo do uso e da experiéncia do tempo: a perspectiva qualitativa e a perspectiva
quantitativa.

Para entender a base teérica que norteia cada uma das perspectivas sobre o tempo,
Hassard (1989) faz uso de metéforas e considera que dentre as analises socioldgicas existentes
sobre o tempo, as duas metaforas mais sofisticadas empregadas sdo o “tempo ciclico” e o
“tempo linear”. Segundo esse autor, a metafora do tempo ciclico esta relacionada com a
perspectiva qualitativa e a metafora do tempo linear esta relacionada com a perspectiva
quantitativa.

A metafora do tempo ciclico ¢ considerada basica por Eliade (1992) para compreender
o sentido do tempo, a qual era concebida pela idéia do “eterno retorno” e que permeou uma
parte significativa da historia da antiguidade e da idade média. Porém, ndo deixou de existir
atualmente (HASSARD, 2001).

A passagem do tempo ciclico para Szamosi (1988) era um processo da natureza,

regido pelo sistema solar, soberano e fundamental, ndo condicionado por qualquer outra coisa
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do ambiente, em que o relogio bioldgico dos individuos era regido pelo nascer e pdr do sol,
noite, luas ¢ estrelas.

O tempo ciclico ¢ visto como algo subjetivo, construido socialmente através da acao
humana, produto das normas, crengas, rituais, simbolos e costumes instituidos por individuos
ou grupo de um determinado contexto, podendo o tempo ser relativo e varidvel a cada
sociedade, organizagdo, grupo ou individuo (BLYTON et al. 1989; HASSARD, 2001;
ORLIKOWSKI e YATES, 2002).

Porém, seguindo as idéias de Eliade, Hassard (1989, p.17) menciona que, com a
necessidade humana de compreender ¢ dominar a sua histdria, procurando leva-la a uma
conclusdo, comegou a aparecer uma ruptura do “mundo limitado” proporcionado pela
metafora do tempo ciclico, para uma perspectiva linear de tempo, em que o “passado nao se
repete, o presente € transitorio e o futuro ¢ infinito e exploravel”.

Antes do tempo ser tratado de modo linear, Greiner (1977, p.30) expressa que “a
convivéncia com a natureza, o ritmo natural do trabalho e do descanso faziam com que numa
mesma atividade houvesse duas gratificacdes: a utilidade ndo alienada e o prazer de viver”.
Tinha-se a sensac¢do de que existia tempo em abundancia para se lidar com os acontecimentos
e eventos didrios.

A metafora do tempo linear proporcionou a idéia de irreversibilidade como uma forma
conceitual de substitui¢do da idéia do “eterno retorno” apresentada na metafora do tempo
ciclico. De Grazia, citado por Hassard (1989), diz que as sociedades e organizagdes cristas,
por meio de suas crengas, disseminaram a concepcao simbodlica do tempo como uma linha
reta, em que ¢ constituido de um caminho que leva a eternidade. Ligado a idéia de
irreversibilidade, surge como parte da rotina dos monastérios Beneditinos entre os séculos VII

e XIII, o conceito mecanico de tempo, como ¢ expresso por Munford (2000, p.13-14):
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assim nao estamos exagerando nos fatos quando sugerimos que os mosteiros - num
momento determinado teve 40.000 homens sob a regra beneditina [do tempo] -
ajudaram a dar a empresa humana o batido e o ritmo regulares coletivos da
maquina; pois o relégio ndo é simplesmente um meio de seguir as horas, mas
também de sincronizag@o das acdes dos homens. O reldgio, ndo a maquina a vapor,
€ a maquina chave da era industrial.

Munford (2000) demonstra que o conceito de tempo mecanico surgiu com a
necessidade de sincronizacdo das atividades humanas que seriam determinadas por uma
estratégia tecnologica da época, por meio do aperfeicoamento de instrumentos de mensuragao
do tempo, como o relogio. Ainda Munford (2000, p.16) cita que aos poucos, por volta do
século XIV, o relégio se tornou um instrumento pronto para se expandir para fora dos

monastérios em que:

o som regular dos sinos trouxe uma nova regularidade a vida do trabalhador ¢
do comerciante. As batidas do relogio da torre quase determinavam a existéncia
urbana. A medicido do tempo passou ao servico do tempo, a recontagem do
tempo e ao racionamento do tempo. Ao ocorrer isto, a eternidade deixou pouco a
pouco de servir como medida e foco das agdes humanas. (grifo nosso)

Percebe-se que o reldgio comeca a ser um instrumento de determinacdao do tempo na
sociedade agindo como um meio regulador das a¢des humanas. Paulatinamente, o reldgio foi
sendo empregado também nas organizagdes industriais, como um substituto das tarefas em si
pela duracdo do trabalho como principal fator de produgdo (THOMPSON, 1991;
MUNFORD, 2000).

Para Hassard (1989), foi nas organizac¢des industriais que o tempo passou a ser tratado
como uma mercadoria, estando o seu sentido relacionado a um recurso quantificavel e
limitado pelas suas 24 horas, 7 dias por semana. Somado a isso, o “racionamento do tempo”
mencionado por Munford (2000), permite considerar o tempo como algo escasso e de valor
para as organizagdes.

O tempo linear ¢ também visto como algo objetivo relacionado precisamente com a
disciplina do trabalho, ligado ao tempo das maquinas e do reldgio, que possibilitam o controle

e o direcionamento das acdes organizacionais, permitindo que esse seja um tempo absoluto,
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abstrato, unitario, invaridvel, continuo, homogéneo, mensuravel, quantificavel e sincronico
(HASSARD, 1989; THOMPSON, 1991; ORLIKOWSKI ¢ YATES, 2002).

A predominancia de concepgdes de que o tempo € algo homogéneo, objetivo, limitado,
mensuravel e divisivel, contribuiu para o desenvolvimento da tradi¢do linear-quantitativa do
tempo nas organizacdes, sendo esta empregada na maioria das teorias cldssicas da
administracdo (HASSARD, 2001).

Desta forma, Orlikowski e Yates (2002) fazendo referéncia aos estudos de Clark sobre
o tempo, apontam o emprego pelas organizagdes de duas orientacdes de tempo em termos de
passado, presente e futuro: o tempo de relogio e o tempo de eventos. O tempo de relogio ¢
objetivo, tido como algo externo, definido pela organizagao, existindo independente das agdes
humanas e possuindo as mesmas caracteristicas do tempo linear. Ja, o tempo de eventos ¢
semelhante ao tempo ciclico, sendo regido pelas proprias pessoas, decorrente da rede de
significados experienciada intersubjetivamente pelos membros da organizacao.

Com isso, parece existir uma visivel diferenga entre a perspectiva qualitativa com o
“tempo de eventos” e a perspectiva quantitativa com o “tempo de relogio”. Mas, procurando
superar esta diferenciacdo, Orlikowski e Yates (2002) sugerem o conceito de estruturagao
temporal, como uma terceira perspectiva para a compreensao do tempo nas organizagdes, a
qual seria um ponto intermediario entre as orientagdes do tempo de relogio e o tempo de
eventos.

A estruturagdo temporal refere-se a uma associagdo repetitiva de certos eventos que
estimulam a percep¢do pessoal de ser algo “natural”, de modo independente e externo as
acdes humanas, reproduzindo e refor¢ando a sua legitimidade nas rotinas, bem como a sua
influéncia na vida da organizagdo, com ritmos adequados a cada evento (ORLIKOWSKI e
YATES, 2002). As mesmas autoras citam exemplos de estruturas temporais como o

calendario escolar, aposentadoria, o verao que esta associado a idéia de férias.
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Para caracterizar as trés perspectivas do tempo nas organizacdes, Orlikowski e Yates
(2002) usaram parametros como a visao do tempo, a experiéncia do tempo e o papel dos
atores frente & mudanga temporal nas organizagdes, para mostrarem a diferengas existentes

entre as perspectivas do tempo de reldégio, do tempo de eventos e da estrutura temporal,

conforme a ilustragao abaixo:

Objetivo Subjetivo Com base na pritica
“Tempo de relégio” “Tempo de eventos” “Estrutura temporal”
G L ~ Socialmente construido pelas
Visao do Existe independente da a¢do ~ OP - ~
, acdes humanas; relativo aos Constituido pelas agdes humanas
tempo humana; exdgeno, absoluto .
aspectos culturais
O tempo ¢ experimentado O tempo ¢ realizado através das
O tempo determina, restringe e através de processos de praticas recorrentes das pessoas que
Experiéncia constrange as agdes pessoais, com interpreta¢do, em que a (re)produzem estruturas temporais
dpt 0 uso de sistemas padronizados de pessoa cria a sua nogao (ex. Calendarios e cronogramas em
0 tempo medida do tempo tais como significadora temporal, tais planos de trabalho) que sdo tanto
reldgios e calendarios. como eventos, ciclos, rotinas | resultantes quanto meio ou suporte
e ritos de passagem para essas praticas
Os atores ndo podem mudar o Os atores sdo agentes conscientes
tempo; podem apenas adaptar suas que monitoram suas agdes, € assim
~ Os atores podem mudar suas ’
Papel dos acdes afim de que respondam . P! . fazendo conseguem, de certa forma,
. interpretagdes culturais sobre ..
atores na diferentemente a aparente estabelecer (explicita ou
. . - o tempo, e, portanto suas L .
mudancga inexorabilidade e previsibilidade nocSes femporais. como implicitamente) e reproduzir novas
temporal (ex.: acelerando ou diminuindo a ¢ P > estruturas temporais ou modificar as
p . o eventos, ciclos e rotinas N o
velocidade, re-priorizar suas ja existentes em suas praticas
atividades) sociais.

Ilustragdo 02 — Perspectivas sobre o tempo nas organizacdes. Fonte: Adaptado de Orlikowski e Yates (2002,
p-689).

Essas diferentes perspectivas sobre o tempo nas organizagdes coexistem nas
organizagoes, reforcando as conclusdes de Gherardi e Strati (1988) que manifestaram em seus
estudos, a existéncia de diferentes nogdes de tempo, podendo essas estar relacionadas com as
diversas esferas e niveis da vida humana. Sendo assim, a pesquisa terd como base de
orientacdo do tempo nas organizagdes a ilustragdo 02 proposto por Orlikowski e Yates
(2002).

Nas ultimas décadas, Totta (1977, p.38) menciona que o tempo “parece sofrer uma
aceleracdo desenfreada; mas, na realidade, ¢ o homem que se subordina a um ritmo acelerado

e avassalador”. Ja Ades (2002, p.27) citando Poynter e Fraisse, diz que “toda percepcdo de



44

tempo ¢ percepcao de mudanca”, ou seja, a percepcao da rapida passagem do tempo. Sobre
isso, os estudos de Mello e Tonelli (2002) apontaram que o sentido do tempo vem mudando,
permitindo as organizacdes serem mais eficazes, passando o tempo a valer mais que dinheiro,
significando flexibilidade, virtualidade e mudanca incessante. Esses sentidos do tempo de
trabalho podem ser entendidos “como a possibilidade ou a capacidade de adaptar normas e
praticas relativas a organizacdo do tempo de trabalho, em face dos obstaculos e demandas
provenientes da prépria empresa, dos trabalhadores e do ambiente externo” (GASPARINI,
1993, p.121). Neste sentido, a flexibilidade do tempo de trabalho concretiza-se assim:
Numa série de modelos e de formas de trabalho, que se distinguem por contratos e
horarios atipicos, isto ¢é, diferentes do modelo-padrdo do contrato de trabalho de
durag¢do indeterminada, tempo integral, durante o periodo diurno e com horario fixo.
[...] Novas formas se ampliam ha alguns anos: além dos horarios flexiveis ou
variaveis ja citados, podemos mencionar o trabalho compartilhado ou job-sharing,

os contratados de duragdo determinada, o trabalho sazonal, a aposentadoria
antecipada e flexivel (GASPARINI, 1993, p.122).

Neste caso, para Gasparini (1993) existe uma ligacdo na troca entre uma reducdo do
tempo de trabalho dada aos trabalhadores e um aumento da flexibilidade do tempo de trabalho
que foi solicitada as organizagdes pos-burocraticas. De acordo com Vergara e Vieira (2003), o
tempo como algo flexivel tem ganhado alta expressdo a partir do uso organizacional por
tecnologias de ponta nas comunicacdes e nas técnicas de informatiza¢do neste atual contexto
socio-econdmico mundial.

O horério de trabalho flexivel pode ser entendido também como “horas de trabalho
moveis, que permitem aos funciondarios certa margem de escolha sobre quando chegar e sair
do trabalho”, ou seja, “trabalhar durante um periodo central, comum a cada dia, mas dispondo
de arbitrio para formar o dia util total a partir de um conjunto flexivel de horas fora do
periodo central” (ROBBINS, 2002, p.219).

Percebe-se que o tempo flexivel permite aos funcionarios estabelecerem nas

organizagdes uma maior liberdade ou autonomia para decidir como executar as tarefas,
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podendo ser realizado ou nao no local de trabalho (SENNETT, 2001), e que “significa
também a escolha ou, no limite, a gestdo pessoal do tempo de trabalho quanto a sua duracao,
sua organizac¢ao e seus ritmos” (GASPARINI, 1993, p.124). Por outro lado, esta flexibilidade
também faz com que o individuo insira-se no fluxo continuo da organizagdo passando a estar
envolvido 24 horas por dia com a mesma, reduzindo ainda mais os lacos e os
comprometimentos sociais, tendendo ao isolamento como homem organizacional
(GASPARINI, 1993). Isso demonstra que a nogdao do tempo como algo flexivel ndo esta
desassociada da nocdo de virtualidade proporcionada pelas atuais tecnologias de comunicacao
como sistemas de gestdo integrados ao computador, fazendo uso de e-mails e de salas de
conferéncia on-line fora da estrutura fisica do trabalho e até mesmo depois do horario de
expediente (COLLINSON e COLLINSON, 1997).

O tempo associado a nocdo de mudanca refere-se, segundo Nadler e Tushmann
(2000), a um aumento da velocidade do reldgio estratégico da organizagdo como forma de
lidar com as mudangas radicais e descontinuas do mercado, por meio da reducdo do ciclo de
vida dos produtos, do processo e das tecnologias de distribui¢do. Isso forcaria as
organizagdes:

competir e inovar simultaneamente em varios terrenos e em espagos de tempo
sobrepostos; encontrar formas criativas de projetar e implementar novas arquiteturas
organizacionais na metade do tempo exigido pelos processos atuais, sem sacrificio

dos beneficios tradicionalmente associados ao planejamento e a participagdo
(NADLER e TUSHMANN, 2000, p.60).

Apo6s ter apresentado um panorama sobre as diferentes percepgdes do tempo nas
organizagoes, vale ressaltar que o tempo ¢ entendido nesta pesquisa “como um conceito
proprio da organizagdo, ¢ um recurso que pode ser negociado ou simbolizado, sendo tratado
como algo real j& que se torna conhecido simultaneamente por meio de nossa experiéncia com

ele” (FINE, 1990, p.96). O tempo ¢ experienciado por meio de uma rede de significagdes
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construidas socialmente pelos membros e grupos que constituem a organizacao (GHERARDI
e STRATI, 1988; NOGUEIRA, 2003).

Para compreender e analisar o tempo na esfera organizacional, esta pesquisa tomara
como base os elementos ou indicadores que o caracterizam. Os elementos a serem utilizados,
com pequenas diferencas terminologicas, segundo pesquisas de Moore (1963), Lauer (1981),
Gasparini (1993), Butler (1995), Noss (2001), Dal Rosso (2002) sdo: a duracdo, a seqiiéncia, a
sincronizagdo, a periodicidade e o ritmo. A ilustragdo 03 demonstra o que cada um dos

autores supramencionados considera como elementos para analisar o tempo nas organizagoes.

Moore | Lauer | Gasparini | Butler | Noss | Dal Rosso
(1967) | (1981) | (1993) (1995) | (2001) (2002)
Duracio X X X X X
Seqiiéncia X X X X X X
Sincronizac¢io X X X
Periodicidade X X X
Ritmo X X X X X X

Ilustragdo 03 — Estudiosos e seus elementos para analisar o tempo nas organizac¢ées. Fonte: Elaboragdo
propria.

Considerando a literatura que trata o tempo nas organizagdes, percebe-se que os
estudos remetem a Wilbert Moore, em seu livro “Man, Time e Society” publicado em 1967, a
definicdo de elementos para se analisar o tempo organizacional. Segundo Moore (1967), os
elementos seriam a seqiiéncia, a sincronizacao e o ritmo. Robert Lauer, em seu livro
“Temporal man” publicado em 1981, fez uma revisdo do trabalho de Moore (1967),
incorporando mais dois elementos: a duragdo e a periodicidade. Em 2001, Christian Noss ao
tratar em um artigo sobre a relevancia da constitui¢do do tempo organizacional, fez um
resgate dos elementos do tempo tratados por Moore (1963) e Lauer (1981), incorporando a
percepcdo homogénea e a percepcdo heterogénea, sobre os cinco elementos do tempo nas
organizagdes. Autores como Gasparini (1993) e Dal Rosso (2002) compartilham apenas os

elementos seqiiéncia, duracdo e ritmo para analise do tempo nas organizacdes, mas envolvem
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em suas discussoes a sincronizagdo como algo ligado a duragdo do tempo de trabalho. Butler
(1995) em seu estudo sobre o tempo nas organizacdes apresenta seis variaveis: linearidade,
novidade, regularidade, mobilidade, consentimento e ritmo. Revisando o trabalho desse autor,
percebeu-se por meio das caracteristicas de suas varidveis, que elas estdo relacionadas com os
elementos tratados por Lauer (1981) e Noss (2001), enriquecendo a constitui¢ado dos
elementos do tempo nas organizagdes como duracdo, seqiiéncia, sincronizacao, periodicidade
e ritmo. Para Butler (1995), a sincronizagdo como elemento temporal estd também envolvida
na discussdo da duragdo do tempo de trabalho. Sendo assim, a seguir foram caracterizados os
elementos para analise do tempo nas organizagdes nesta pesquisa: a duragdo, a seqiiéncia, a
sincroniza¢ao, a periodicidade e o ritmo.

A duracao “¢ representada fundamentalmente pelo horario de trabalho, isto é,
defini¢do da quantidade de tempo que constitui a prestagdo de trabalho de uma jornada, de
uma semana, de um ano” (GASPARINI, 1993, p.117). A duragdo ¢ “uma determinada quantia
de horas consumidas pelo ato de trabalhar” (DAL ROSSO, 2002, p.68). A duracdo pode ser
entendida pela “relagdo entre um evento e outro ou entre o inicio e o término de um mesmo
evento, separados por um intervalo de tempo” (DAL ROSSO, 2000, p.4).

Para Butler (1995), a duragao do tempo de trabalho nas organizagdes estd intimamente
calcada na perspectiva linear do tempo de reldgio. Dal Rosso (2000, p.4) menciona que a

duracao é:

expressa em uma jornada, cujos parametros de medidas mais utilizados sdo a hora, o
dia, o més, o ano ou a vida de trabalho [...] Etimologicamente, jornada deriva de dia
(em latin, dies — substantivo — e diurnus — adjetivo; em italiano, giorno e giornata —
substantivos; em francés, jour e journée — substantivos), levando a crer que o uso
mais antigo consistia em medir a duracdo das atividades conforme os dias de
trabalho.

A duragdo pode ser caracterizada pelas horas semanais trabalhadas, pelo regime de

trabalho (horista, parcial, integral), pelo periodo de trabalho (matutino, vespertino, diurno,
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noturno), pelo horério de expediente, horas extras remuneradas e/ou compensadas fazendo o
uso ou nao de um sistema de banco de horas (DAL ROSSO, 2002). Quanto ao horario de
expediente, Gasparini (1993) menciona a utilizagao de horarios fixos ou flexiveis para se
determinar a jornada de trabalho didria, podendo o registro de cartdo-ponto (o “famoso bater o
cartdo”) ou as tecnologias da informacao serem os meios para o seu controle.

Somado a essas caracteristicas da duragdo do tempo nas organizagdes, Martins (1999)
menciona mais alguns indicadores da duracdo como a jornada ou horérios de trabalho nos
finais de semana e feriados, férias (usufruidas ou ndo, de forma parcial ou total, durante o
ano), horario das refei¢des, o tempo de deslocamento para o trabalho (que pode ser demorado,
moderado ou rapido) e o uso de reldgios para determinar o tempo de trabalho.

Para Gasparini (1993), a duragao também ¢ chamada de “tempo externo”, pois marcou
a unicidade entre os trabalhadores e também o conflito desses com a organizacado,
principalmente, taylorista (GASPARINI, 1993). Porém, o mesmo autor ressalta que esta luta
social para minimizar a usurpagdo do capital existe ainda hoje, mas ¢ “afastada pela demanda
e obten¢do de uma jornada de trabalho mais reduzida e pelo encurtamento da vida selecionada
ao trabalho” (GASPARINI, 1993, p.117).

Quanto a seqiiéncia do tempo nas organizacdes, Gasparini (1993) e Dal Rosso (2002)
entendem que a seqiiéncia esta intimamente ligada com a sua distribui¢do, em que o tempo ¢
consumido de acordo com uma programagao especifica. A seqiiéncia refere-se a ordenagao de
acdes com base em uma hierarquia de prioridades em uma determinada duracdo (LAUER,
1981).

Para Butler (1995) a seqiiéncia do tempo ¢ entendida como mobilidade, ou seja,
algumas acdes sao moveis de acordo com a necessidade de priorizar certas tarefas devido a
fatores situacionais conhecidos ou ndo. A ordenacdo ¢ uma caracteristica da seqiiéncia do

tempo nas organizagdes, podendor classificada em sistematica (quando as atividades forem
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ordenadas com base em uma definicdo de prioridades em uma programacgdo especifica) ou
assistematica (quando ndo existe uma definicdo explicita de prioridades, bem como uma
programacao especifica).

Lauer (1981) menciona que a seqiiéncia das atividades estd relacionada com o
horizonte temporal que influencia na ordenagao e priorizacao das atividades nas organizagoes.
O horizonte do tempo (curto ou longo prazo) pode divergir em grau de importancia conforme
cada pais ou cultura nacional em que a organizacdo esteja atuando (HOFSTEDE, 1991). A
divergéncia de horizonte do tempo pode também existir entre diferentes areas e niveis
hierarquicos da estrutura organizacional como apontaram Lawrence e Lorsh (1973) em seus
estudos, por exemplo, o horizonte do tempo da 4rea de vendas e marketing (voltada mais ao
curto prazo) ¢ diferente e instiga conflitos com o horizonte temporal do pessoal da area de
produgdo, de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos (voltada mais ao longo prazo).
Sendo assim, a ordenacao e o horizonte temporal sdo as duas caracteristicas que indicam a
seqiiéncia do tempo nas organizacdes.

A sincronizacdo do tempo nas organizagdes ¢ entendida pelo processamento e
coordenacao de eventos, tarefas e atividades de maneira simultanea, com duracdo especifica e
origem em diferentes entradas e saidas na organizagdo (MOORE, 1963; LAUER, 1981;
NOSS, 2001).

A sincronizagdo do tempo de trabalho pode ser percebida de forma monocrénica ou
policronica, que consiste na propensdo para realizar apenas uma ou varias acdes a0 mesmo
tempo ou simultaneas (HOFSTEDE, 1991). Este autor menciona, considerando os seus
estudos sobre culturas nacionais e culturas organizacionais, que o0s monocronistas
(comumente caracterizados pelos anglo-saxdes e norte-americanos) revelam caracteristicas
como: detestam a improvisacao; respeitam as instrugdes; explicitam toda a informacao util;

sao motivados pela tarefa, cada qual em seu momento; e, concentram-se no trabalho em curso
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(HOFSTEDE, 1991). Por outro lado, esse autor caracteriza os policronistas (comumente
latinos e japoneses) por: ultrapassarem ou modificarem os horarios e as ordens do dia;
esperam ser entendidos por meio de palavras e raciocinio muitas vezes fragmentados;
valorizam mais as relacdes humanas; deixam-se interromper a vontade, passando facilmente
de uma tarefa a outra.

A nogdo de tempo policronico esteve e ainda estd presente em outras culturas no
mundo, como na Africa (KANDEM, 1993). Esta nogdo entrou em contradi¢do com o tempo
industrial, que por sua vez se confrontou em seu proprio universo com resisténcias nos
primeiros anos da industrializagio (THOMPSON, 1991).

Desta forma, a simultaneidade apresenta-se como o indicador da sincronizagdo do
tempo nas organizagdes, o qual consiste na propensdo para realizar apenas uma ou varias
acdes ao mesmo tempo, podendo ser classificada em monocronicas (agdes nao simultaneas)
ou policronicas (agdes simultaneas).

A periodicidade enquanto elemento do tempo nas organizacdes estd ligado a duas
caracteristicas: a regularidade e a novidade (BUTLER, 1995). A regularidade na organizagdo
esta relacionado a menor ou a maior (re)ocorréncia de certos eventos ou atividades (LAUER,
1981; NOSS, 2001). Percebe-se que a regularidade estd relacionada com a freqiiéncia,
possibilitando perceber se uma atividade ¢ rotineira ou ndo, dependendo de sua regularidade
(BUTLER, 1995).

De acordo com Lauer (1981) a novidade seria, enquanto caracteristica da
periodicidade, uma forma de manter o interesse dos atores envolvidos, gerando
comprometimento com o trabalho, conseqiientemente, a regularidade desejada. Sendo assim,

a regularidade ¢ o principal indicador da periodicidade do tempo nas organizagoes.
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O ritmo possui o seu conceito associado a duas caracteristicas: velocidade (MOORE,
1963; LAUER, 1981; NOSS, 2001 e intensidade (GASPARINI, 1993; BUTLER, 1995; DAL
ROSSO, 2002).

O ritmo associado a velocidade, segundo Tonelli (2003) pode ser determinado ou
influenciado por terceiros (pessoas e/ou maquinas — como computadores), bem como estar
estreitamente ligada a eficiéncia no que tange a agilidade das tarefas. Mas, para essa autora, a
velocidade pode ser ambigua para os atores organizacionais, podendo ser, ao mesmo tempo,
tanto algo facilitador e instrumental, quanto algo limitador e aprisionador. As colocagdes a
respeito da relagdo tempo e velocidade expressa por Tonelli (2003) reitera o que Gasparini
(1993, p.123) supde estar acontecendo com o ritmo de trabalho nas organizagdes, que parece
depender “cada vez menos do operador e cada vez mais das caracteristicas dos equipamentos
tecnologicos e das instalagdes da empresa”.

O ritmo associado a intensidade pode ser determinado pelo seu grau de esforgo fisico,
intelectual e emocional despendido para realizar um trabalho (DAL ROSSO, 2002, p.68). O
grau de esfor¢o pode ser pouco ou muito intenso, sazonal ou constante, dependendo do
momento em que a organizagdo esteja passando (BUTLER, 1995; MARTINS, 1999). Além
do grau de esforco, Dal Rosso (2002) aponta o tipo de esfor¢o exercido em um determinado
ritmo, podendo ser intelectual, fisico e emocional.

Para Gasparini (1993, p.117-118), o ritmo ou “tempo interno” ¢ entendido pela
“intensidade do tempo de trabalho inserido em uma determinada duragdo. [...] Esta dimensao
do tempo ¢ central para qualquer tipo de projeto ou meta a organizacao da empresa”. Sendo
assim, o ritmo do tempo nas organizacdes por ser observado por meio do tipo de esforgo
(classificado em fisico, intelectual e emocional) e grau de esfor¢o despendido para realizar as
tarefas durante a jornada de trabalho, podendo ser classificado em pouco ou muito intenso,

sendo sazonal ou constante, bem como por meio da velocidade que pode ser autodeterminada
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pelos atores organizacionais ou determinada por terceiros, que podem ser pessoas ou

maquinas.

Os elementos do tempo nas organizagdes apresentados, segundo Noss (2001), podem

ser percebidos e concebidos pelos atores organizacionais tanto de forma homogénea quanto

de forma heterogénea, sendo que ambas as formas estariam relativamente expressas em um

continuum de percepcdes do tempo nas organizagdes, conforme ilustracao 04.

Elementos do tempo nas Concepcoes do tempo nas organizacoes
organizagoes
Homogénea Heterogénea
o Duracdo interpretativa, construida
~ Duragdo rigida e fixa de eventos | . . ¢ P .
Duracao individualmente ou coletivamente
e processos (tempo externo)
(tempo de eventos)
Ciclos de eventos e atividades . .
. ;i Individual, sendo os ciclos de
regulares (unidades temporais o .
A e ; . o, eventos e atividades irregulares
Seqiiéncia pré-determinadas e distribuidas) - . ~
. ~ Alternacdo de orientacdo de
Orientagdo de um  tempo
. tempo
dominante
Sincronizacao Monocrénico Policronico
Constante regularidade de
intervalos de tempo e periodos|®= Irregularidade de intervalos de
. ye s via de regra os eventos e/ou as| tempo e periodos (os eventos e/ou
Periodicidade (via & po & P (
atividades possuem uma| as atividades possuem uma
regularidade ou simetria | assimetria temporal)
temporal)
Mudanca da intensidade das
Intensidade e velocidade dos atividades, variando conforme o
eventos sdo normalmente fixas, e| evento (e o intervalo de tempo
Ritmo se ocorrer variagdo no ritmo: a| entre um evento ¢ outro),
mudanca da intensidade e a| alternando a velocidade
velocidade ¢é unidirecional (acelerando ou desacelerando de
acordo com a possibilidade)

Tustragdo 04 — O continuum do tempo nas organizacées. Fonte: Adaptado de Noss (2001).

Elias (1998, p.112) menciona que, uma vez adquirida a consciéncia sobre o tempo,

esta exerce um poder coercitivo, “que se afigura numa predisposi¢ao natural aqueles a quem a
concerne”. Isso permite observar correlagdes entre, por um lado, o desenvolvimento da
determinagdo do tempo como capacidade social e instancia reguladora da sensibilidade e do
comportamento humano, e, por outro, a construcdo e estruturagdo do espago no qual os

individuos se encontram, ou seja, nas organizagoes.
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Ainda Elias (1998) expde que a concepgao do tempo desenvolve-se também devido as
particularidades estruturais das sociedades. Tal meng¢do ndo seria diferente nas organizagoes,
as quais estruturam seus recursos: humanos, fisicos e financeiros para uma determinada
finalidade. Santos (2002) coadunando com Elias (1998) atribui a cada individuo e a cada tipo
de organizagao, formas particulares de comando, de uso do tempo e do espago. Noss (2001)
reitera mencionando que cada organizacdo possui a sua concepc¢do sobre o seu tempo de
trabalho.

Ribeiro (2002) contribui com o entendimento sobre o tempo, mencionando que este
sofre interferéncia da experiéncia social ou cultural de cada individuo, da diversidade de
crengas € costumes existentes na organizagdo, que influenciam na defini¢do do modo de
conduzir suas agoes.

Considerando a discuss@o exposta sobre a compreensdo do tempo nas organizagdes,
em que o mesmo pode ser observado por meio das caracteristicas de cinco elementos
temporais como a duracdo, a seqiiéncia, a sincronizacdo, a periodicidade e o ritmo, € possivel

neste momento apresentar a seguir, a compreensao sobre controle do tempo nas organizagdes.

2.3 0 CONTROLE DO TEMPO NAS ORGANIZACOES

Durante séculos, as organizagdes procuraram disciplinar a duracdo, o ritmo e as
atividades regulares, buscando garantir a qualidade do tempo empregado, através de:
“controle ininterrupto, pressdo dos fiscais, anulacdo de tudo o que possa perturbar e distrair;
trata-se de constituir um tempo integralmente util” (FOUCAULT, 2000, p.128).

Gourevitch (1975), Thompson (1991) e Hassard (2001) referem-se a sociedade
capitalista industrial como aquela na qual o tempo, torna-se medida de trabalho. Neste

sentido, a difusdo de medidas temporais nas organizagdes surgiu pela:
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[...] necessidade de uma medida mais exata e normalizada dos corpos, das
superficies, do espago e do tempo. A atividade dos vendedores exige que as
distancias entre os pontos comerciais sejam vencidas mais rapidamente. Os
empresarios se preocupam com produzir o mais possivel numa unidade de tempo
determinada e de aumentar a duragdo do tempo de trabalho; pequenos artesdos e os
operarios t€m interesse em que as horas de trabalho sejam medidas com precisdo. O
tempo (ou mais exatamente a hora) se torna a medida de trabalho. Ele adquire um
grande valor, transformando-se em fator essencial da produgao. O aparecimento dos
relégios mecanicos ¢ o resultado logico, e a0 mesmo tempo a origem de um novo
sentimento do tempo (GOUREVITCH, 1975, p.280).

O tempo quantificado do reldgio foi sendo gradativamente usado e ampliado como
objeto de medida das relacdes humanas, como trabalho, estudo, comércio, viagens, precos,
produtos e outros. A idéia central postulada por Thompson (1993) ¢ que, sem a disciplina do
tempo necessaria para operagdes industriais € de maquinas, ndo se teria explorado a energia
do homem industrial, isto ¢, medidas temporais serviram de base para o desenvolvimento das
relagdes capitalistas industriais. Segundo Dal Rosso (2002), essa disciplina do tempo, com
longas e reguladas horas de trabalho, foi a base indispensavel para a construg¢do da vida
urbana e industrial no Brasil, devido as limitagdes de capital interno e escassez de
investimentos externos. Tal disciplina do tempo reforgou e foi reforcada por duas concepgdes
sobre o tempo que se fazem presente nas atuais organizacdes como “tempo vale dinheiro” e
“tempo € recurso escasso’.

O jargao “tempo vale dinheiro” foi uma expressao proclamada por Benjamin Franklin
no final do século XVIII, quando a producdo mercantil era determinante ¢ o tempo media a
marcha para o progresso. O tempo valendo dinheiro adquire “um incomparavel valor ao preco
de uma abstracdo, pois o tempo ndo ¢ mais que sua medida” (PADILHA, 2000, p.52).

Gioscia citado por Hassard (1989) menciona que a onipresenga do relogio nas
organizagdes introduziu a idéia de que o individuo estd vendendo o seu tempo de trabalho em
vez do trabalho em si, assegurando vantagens aos detentores do capital, ao fornecer um
quadro organizador para sincronizar as atividades e mercantilizar o trabalho como fator da

producdo. Esse quadro organizador do tempo € constituido, por boa parte dos estudos
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organizacionais, pelos elementos ou dimensdes que constituem o tempo como: a duragdo, a
seqiiéncia, a sincronizacao, a periodicidade e o ritmo (NOSS, 2001).

Percebe-se que o tempo passa a ser um recurso que possibilita, de acordo com Kurz
(2000, p.40), a “transformagdo de dinheiro em mais dinheiro” através do trabalho, que,
paulatinamente, tinha demarcado de maneira formal, sua jornada diaria, ou seja, a duragao do
tempo de trabalho, bem como o ritmo e a seqiiéncia das tarefas. E, aos poucos, os
trabalhadores aprenderam a reagir a esta nogao do tempo, como apresenta Thompson (1991,
p-390):

A primeira geracdo de trabalhadores da fébrica aprendeu com seus mestres a
importancia do tempo; a segunda formou seus comités de redu¢io do tempo de
trabalho no movimento das dez horas; a terceira geracdo lutou por horas extras
pagas com um valor cinqiienta por cento mais alto. Os trabalhadores tinham aceito
as categorias dos seus empregadores e aprendido a reagir no seu ambito. Eles
aprenderam a licdo de que tempo ¢ dinheiro bem demais.

Assim como o tempo vale dinheiro, o tempo passa a ser percebido como sendo algo
escasso, pois, para Hassard (1989), as diversas e inumeras atividades diarias vém absorvendo
o individuo de tal maneira que o mesmo parece nio ter tempo “para mais nada”, parecendo
ser insuficiente. E como se o tempo, em si, tivesse se tornado mais acelerado do que
antigamente. O fato é que o tempo escasseou tanto para os individuos que se tornou um bem
raro e, devido a sua raridade, passou a ser um bem extremamente apreciado e valorizado
(HASSARD, 1989).

A literatura especializada rende a Taylor e a seus sucessores da chamada escola da
administracdo cientifica o avango nos estudos sobre o tempo € movimento nas organizagdes
industriais. O controle, em geral, nas organizagdes tayloristas tinha como principais
caracteristicas: a supervisdo direta, a autoridade coercitiva e a disciplina no tempo (BURRIS,
1989). Esse tipo de controle ¢ direto, privilegiando a clareza das ordens e a fixagdo de
horarios (CARVALHO, 1998). Aos poucos, o controle foi sendo embutido no sistema das

maquinas, nas quais os trabalhadores encontravam-se isolados em cada uma delas, sendo que
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o ritmo das proprias maquinas determinava a execucao das tarefas, tanto nas fabricas, quanto
nos escritérios com os computadores.

Essa organizacdo do tempo de trabalho colocou em seqiiéncia as atividades sucessivas
permitindo o controle organizacional atuar sobre a duracdo, circunscrevendo-se aos poucos
pelo ritmo das maquinas e pelos limites da jornada de trabalho, que a organizagao fixava de
modo rigido, possibilitando “um controle detalhado e de uma intervengdo pontual (de
diferenciagdo, de correcdo, de castigo, de eliminagdo) a cada momento do tempo”
(FOUCAULT, 2000, p.136).

No controle de Taylor (1979) orientado pelo método “the best way” transparece,
também, uma preocupagdo com controle dos movimentos dos funcionérios durante o trabalho,
impondo-se uma ordem ou padrdao no trabalho para se obter rapidez e eficacia, procurando
otimizar o uso tempo.

Foucault (2000) menciona que a disciplina existente nas organizacdes totais ou
tayloristas visa um controle do tempo, em que os movimentos dos funciondrios estavam
sujeitos as constantes forcas da organizagdo (em termos econOmicos) € a imposi¢do de uma
relacdo de docilidade-obediéncia-utilidade. Segundo Foucault (2000, p.129-130) esse controle
ndo versa simplesmente em ensinar ou impor uma série de gestos definidos:

[...] impde a melhor relagdo entre um gesto ¢ a atitude global do corpo, que é sua
condi¢do de eficacia e rapidez. No bom emprego do corpo, que permite um bom

emprego do tempo, nada deve ficar ocioso ou inutil [...] € proibido perder tempo que
¢ contado por Deus e pago pelos homens (FOUCAULT, 2000, p.131).

Para Foucault (2000) o controle se articula diretamente sobre o tempo, garantindo a
sua utilizacao nas organizacdes. Esse autor considera que os procedimentos disciplinares nas
organizagdes tayloristas revelam um tempo linear cujos momentos se integram uns nos

outros, € que se orienta para um ponto terminal e estdvel. Em suma, um tempo “evolutivo”, do



57

tipo serial, orientado e cumulativo, o qual vinha ser tido como “progresso” (FOUCAULT,
2000).

Nos seus estudos, Landes mencionado por Gasparini (1993, p.114) ao tratar do tempo
nas organizagdes, procura ilustrar a proje¢do que o controle vem adquirindo, mencionando
que “a fabrica ¢ um novo género de prisdo; e o relogio um novo género de carcereiro”. A
sirene da fabrica representa um “sincronizador sonoro fundamental ao qual deve-se adaptar os
outros tempos sociais, ndo somente o do trabalhador assalariado, mas também o tempo de sua
familia e da comunidade local” (GASPARINI, 1993, p.115).

O sistema produtivo industrial passou a exigir uma “unidade de tempo” para instituir
ordem e disciplina entre todos os trabalhadores, de modo que o tempo de trabalho passa a ser
uniforme, rigido e seqiiencial. Em relagdo a isto, Gasparini (1993, p.115) menciona que:

existe de fato uma unidade (ou uma unicidade) de tempo potencial para todos os
trabalhadores da empresa, no sentido de que eles trabalhavam mais ou menos o

mesmo numero de horas diariamente e durante o ano, e de que todos comegam e
terminam de trabalhar, ¢ também param para as refeigdes, na mesma hora.

Na afirmagao anterior, Gasparini (1993) demonstra que a sincronizacao das atividades
humanas extrapolou a esfera das organizagdes industriais, como meio de regulacdo, atingindo
a sociedade, o “tempo” como um todo, para todos. De acordo com Greiner (1977, p.31), a
disciplina do tempo instituiu aos individuos uma “fascinagcdo mental pelo trabalho [...] porque
so o trabalho dignifica”, e que essa “dominagdo ideologica” persiste até os dias de hoje. Essa
fascinagdo mental pelo trabalho ¢ reflexo dos valores do tempo produtivo, difundidos e
tratados na correlacdo entre a religido e o desenvolvimento do capitalismo. Neste sentido,

Weber (1981, p.210) na “Etica protestante e o espirito do capitalismo” menciona que:

a perda de tempo, portanto, ¢ o primeiro e o principal de todos os pecados. A
duragdo da vida é curta demais, e dificil demais, para estabelecer a escolha do
individuo. A perda de tempo através da vida social, conversas ociosas, do luxo e
mesmo do sono além do necessario para a satde [...]
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Esse exemplo ilustra a manipulacao ideoldgica e o condicionamento temporal voltado
para a produgdo e o trabalho, em que o prazer, o 6cio, a preguica e a reflexdo parecem nao ter
mais lugar.

A influéncia do taylorismo sobre a evolucdo do controle do tempo nas organizagdes
contribuiu com a determinagao e uso de mecanismos de controle do tempo que podem ser
percebidos pelos membros da organizagdo e impactar nos resultados organizacionais. Essa
influéncia sobre o controle do tempo nas organizacdes perdura nas organizacdes atuais, mas
com a burocracia, alguns de seus mecanismos foram sendo substituidos, outros incorporados,
proporcionando uma evolugdo e sofisticagdo dos mecanismos de controle do tempo nas
organizagdes.

Dal Rosso (2002) menciona que no Brasil, durante 55 anos, entre 1932 e 1988, as
jornadas de trabalho foram combinadas com principios e métodos de racionalizacdo do
trabalho, desenvolvidos pelo Instituto para o Desenvolvimento e Organiza¢ao Racional do
Trabalho (IDORT) que possuiam como base os fundamentos do taylorismo para a
intensificagdo do trabalho. Essa combinacao entre as jornadas de trabalho (duracao do tempo
organizacional) e as técnicas racionais de administracdo do trabalho (como a técnica dos
tempos e movimentos), somada a centralizacao das decisdes nas organizagdes, possibilitaram
ao Brasil condi¢des para o crescimento da produtividade e expansdo do seu capitalismo
industrial. A centralizacdo foi o “mecanismo que possibilitou um terreno seguro para as
empresas organizarem o uso do tempo no trabalho” (DAL ROSSO, 2002, p.72)

Nas organizacdes burocraticas, a medi¢do e avaliagdo por arquivos e registros, assim
como a supervisdo direta, mecanismos de controle existentes nas praticas de organizagdes
tayloristas foram sendo substituidas, conforme Blau e Scott citados por Ouchi e Maguire
(1975), por mecanismos mais objetivos, impessoais, indiretos e menos visiveis de controle

(como as normas) que estimulavam constantemente a vigilancia pessoal, também chamada de



59

supervisao fechada, para cumprimento das regras ¢ a manutencao do comportamento padrao,
adequado a organizacao.

Segundo Ouchi (1979), na burocracia ocorre o controle do comportamento,
estabelecido por meio de normas e regulamentos formalizados, em que os individuos aos
poucos deixam de ser prioritariamente vigiados por autoridades formais, passando a ser,
segundo as normas organizacionais, os proprios vigias do tempo para execucdo de suas
tarefas no trabalho.

Atrelado ao controle do comportamento organizacional, na burocracia encontra-se
presente o controle de resultados. Esse controle permite que se legitime o desempenho, reduz
a necessidade para planejamento direto e administragdo diante da variedade de contingéncias.
O controle de resultados tem como referéncia os pregos e a economia do mercado, sendo
realizado com a mensuragdo das atividades previstas e realizadas na organizagdo (OUCHI,
1980). Mas, além de incorporar o mecanismo de controle de resultados de maneira
independente, tem-se como requisito para se efetivar o controle burocratico a legitimagdo da
autoridade, por meios das regras organizacionais (OUCHI, 1980).

Os principais mecanismos de controle do tempo sob a influéncia da burocracia,
seguindo as idéias de Weber (1978) sdao as normas e procedimentos, a hierarquia da
autoridade, a especializagdo e o formalismo das comunicagdes.

As normas sao mecanismos de regulagdo escritos, que possibilitam a coordenacgdo e a
garantia da uniformidade e continuidade das atividades, determinando a duragdo, a seqiiéncia,
o ritmo, a periodicidade e a sincronizacao das tarefas. A hierarquia da autoridade como
mecanismo de controle permite as pessoas executarem suas atribui¢cdes dentro de um sistema
de controle escalar, indo do topo a base da piramide. Tudo ¢ regido pela obediéncia a
autoridade superior, em que o comando e a responsabilidade estdo claramente estruturados e

dimensionados. A especializacdo ¢ um mecanismo de controle que possibilita o administrador
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e seus subordinados serem selecionados e promovidos com base em critérios universais
formalizados segundo a capacidade, o mérito e a competéncia técnica, bem como recebem
salario e podem ser demitidos. O tempo de permanéncia na organizagdo ¢ indefinido, nao
vitalicio, devido a inexisténcia de uma norma que determine a permanéncia do individuo no
cargo. A especializacao permite que o tempo seja utilizado e controlado de maneira eficiente
e eficaz. O formalismo das comunicagdes tem por objetivo adequar a documentacdo, de forma
que as comunicagdes sejam univocas, ndo sendo interpretadas de maneira ambigua pelos
membros da organizacdo. As comunicagdes formais, quando de dominio de todos os
envolvidos, podem estar distribuidas em locais estratégicos da organizacao a fim de expressar
condutas adequadas para o uso eficiente dos recursos disponiveis, como o tempo de trabalho,
na organizacao.

Desta forma, verifica-se que a burocracia também contribuiu com a evolucdo do
controle do tempo nas organizagdes, por meio de mecanismos indiretos e impessoais.
Percebe-se, também, que tanto a influéncia taylorista quanto a burocratica no que tange ao
controle do tempo, segue a aplicabilidade do conceito de tempo linear-quantitativo, com foco
na eficiéncia, buscando o melhor uso do recurso tempo, em termos de duragdo, a seqiiéncia, a
sincronizag¢ao, a periodicidade e o ritmo.

Entretanto, as organizagdes tayloristas e burocraticas por meio de seus mecanismos de
controle do tempo instigaram, de modo nao previsto e disfuncional, formas simbdlicas de uso
do tempo por parte de grupos de trabalho pertencentes a essas organizagdes. Essas formas
simbolicas buscaram, e ainda buscam, romper com a concepgao objetiva e unidimensional do
tempo, mostrando que determinagdes do tempo ndo sdo unilaterais (dos empregadores para os
empregados); porém multiplas. Neste sentido, essas formas simbolicas de controle do tempo
ndo poderiam ser exploradas sob a perspectiva linear quantitativa, e sim por uma perspectiva

ciclico-qualitativa (HASSARD, 2001). Essas formas simbolicas, usadas pelos individuos e
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grupos no trabalho, como forma de resisténcia, vao além do aumento de indices de
rotatividade, absenteismo, defeitos de fabricacdo e na redugdo do ritmo de trabalho por parte
dos funcionarios (DRUCK, 1999).

Esta perspectiva ciclico-qualitativa possui mecanismos subjetivos de controle, em que
os proprios membros definem e se auto-controlam (ADAMS apud ORLIKOWSKI e YATES,
2002). Hassard (2001) retratando alguns estudos sob esta perspectiva demonstra que os
grupos de trabalho acabam elaborando formas de tratar e abrandar os sistemas de controle do
tempo em organizagdes tayloristas e burocraticas. Nesta perspectiva o tempo pode ser
interpretado, experenciado e socialmente construido no trabalho, através de eventos,
estratégias e rituais de tempo.

Os eventos temporais foram uma das categorias de analise dos estudos de Roy apud
Hassard (1990; 2001) em que um grupo de trabalhadores, submetidos a tarefas monotonas,
tornam suas experiéncias suportaveis colocando significado no dia-a-dia. O grupo estabeleceu
seu proprio sistema de mensuragdo do tempo, com base em eventos, para estruturar o dia.
Neste sentido, havia diferentes “tempos” construidos socialmente no trabalho, como formas
particulares de interacdo social, através de eventos tematicos como o “tempo da subida”
(momento em que as pessoas iam ‘“dar uma volta” nos andares do prédio da organizacao), o
“tempo da coca-cola” (momento de descontragdo e lanche), “o tempo da janela” (momento de
“dar uma espiadinha no que esta acontecendo 14 fora” ou de fumar). Para Roy, citado em
Hassard (2001), estes eventos simbolicos significavam “que o dia, ao contrario de ter uma
durée sem fim, era transformado em uma série de atividades sociais regulares”, as quais
permitiam tornar o trabalho suportavel, frente a rotinizacdo existente na organizacao.

As estratégias de tempo, de modo simbolico, foram exploradas nos estudos de Ditton
(1979) com objetivo de demonstrar como “os atos instrumentais ndo oficiais” permitem

manejar a monotonia do tempo, tornando-o psicologicamente suportavel. Este estudo
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demonstrou como os trabalhadores fazem uso do conhecimento dos ciclos de eventos que
ocorrem na organiza¢ao de modo que possam controlar o tempo de trabalho (DITTON, 1979).
O estudo de Ditton (1979) revela as oportunidades que os trabalhadores utilizam para
“manipular” o tempo, por meio de taticas para “ganhar tempo”, “fazer o tempo render”,
“negociar o tempo” e “evitar o tempo”. Essas taticas eram espontaneas pelos operarios para
extrair alguns minutos da linha de producdo. Conseguiam assim, deixar a linha de produgao e
fumar ostensivamente um cigarro enquanto outros continuavam trabalhando. Outras vezes,
assistia-se a aceleragdo coletiva no ritmo de producdo, para que dois ou trés operarios
deixassem seus postos de trabalho e fossem fazer algo que desejassem, como conversar ou,
até mesmo, fumar um cigarro. Além disso, Ditton (1979, p.165) apontou que no grupo de
trabalho, “os papéis do trabalho individual eram avaliados de acordo com seus potenciais de
‘manipular o tempo’ com vantagem para o trabalhador”.

Os rituais de tempo foram objeto de estudo de Cavedish apresentado por Hassard
(2001, p.201), demonstrando que “o tempo ¢ experimentado diferentemente de acordo com as
situagdes sociais que o grupo de trabalho enfrenta”. Cavedish demonstrou a fenomenologia da
situacdo, revelando os rituais de tempo experimentados dentro de uma rede de significados,
em que existia-se consenso sobre a velocidade do tempo de trabalho diario. Os trabalhadores
desenvolviam rituais diferentes conforme o momento do dia, em cada dia da semana, com
rituais de tempo como “afundar-se em memorias”, “cantar hinos”, “rir a toa isoladamente”, de
modo a passar o tempo com fantasias (CAVEDISH apud HASSARD, 2001). Além disso,
existia a percep¢ao de certos dias passarem mais ou menos depressa.

Percebe-se, que o tempo e seu controle, na perspectiva ciclico-qualitativa, possuem
um valor relativo a cada individuo, variando conforme o seu uso; sendo dado um sentido ao
tempo, além daquele que existe para o tempo de trabalho, que segue uma orientacdo linear-

quantitativa que o torna coisificado (ANTUNES, 1999). Mas, vale enfatizar também que os
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eventos, estratégias e rituais de tempo descritos acima retratam, de modo semelhante, formas
individuais e grupais de resistirem a monotonia e a rotinizagdo das tarefas, bem como a
exploracdo existente na relagdo capital e trabalho.

Da mesma forma, em outro estudo envolvendo poder e controle em organizagdes
burocraticas, Crozier (1981) revelou a possibilidade de se ter o controle, distribuido entre os
individuos na organizacdo por meio das bases de poder, que seria variavel conforme cada
relagdo e tarefa a ser executada dentro da organizagdo. Na situacdo revelada por Crozier
(1981) o tempo de trabalho estaria envolvido, embora esse autor ndo o mencione em seu
trabalho de forma explicita. Contudo, esta situagdo reforca a posicao de Tannenbaum (1975)
de que ninguém tem controle total, nem mesmo a organizagao, sobre suas acdes e situacdes,
estando todos envolvidos dentro de um processo de controle, ndo restrito a um determinado
cargo ou nivel hierarquico.

Considerando as mudan¢as mais recentes na sociedade, tais como “a crise de
combustivel e de energia, tempos mais prolongados de ida e volta para o trabalho durante
horarios de ‘rush’, problemas enfrentados por familias em que cada conjuge tem a sua carreira
e uma exigéncia crescente dos empregados por um maior controle sobre suas horas de
trabalho e lazer”, bem como a necessidade das organizagdes serem mais produtivas e eficazes,
Bowditch e Buono (2002, p.244) mencionam que as organizagdes comecaram a adotar formas
mais flexiveis de controle do tempo. Para esses autores, os horarios flexiveis proporcionariam
um potencial aumento da motivacdo dos funciondrios ao conceder-lhes a sensacdo de
autonomia e de responsabilidade pela gestio do tempo, assim como seria um modo de
melhorar a qualidade de vida no trabalho.

Acredita-se que a produtividade e eficacia organizacional vem sendo alcancada pelas
técnicas de gestdo contemporaneas, as quais tém como base o toyotismo ou modelo japonés

(HARVEY, 1993; ANTUNES, 1999), impactando em diversos aspectos organizacionais.
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Desta forma, supde-se neste estudo, que um impacto fundamental da utilizacao das técnicas
de gestdo contemporaneas vem ocorrendo sobre o tempo, o qual vem se tornando mais
flexivel (SENNETT, 2001; MELLO e TONELLI, 2002).

As técnicas de gestdo contemporaneas surgiram com a finalidade principal de
proporcionar as organizagdes um regime de acumulagdo flexivel do capital, fazendo uso de
tecnologias de base micro-eletronicas (automagdo flexivel) e de sistemas reformulados de
administracao de empresas (BERNARDO, 1996; ANTUNES, 1999). Como resposta a crise
do padrdo de acumulacdo de capital taylorista-fordista, Alban (1999) aponta o toyotismo

como um sistema de producao estruturado em quatro vertentes basicas:

a) Mecanizacao flexivel - ainda que a custa de controles também crescentes, buscou-
se uma crescente flexibilizagdo mecanica ao invés de buscar a simples eliminagao

de controles via maquinas dedicadas;

b) Processo de multifuncionalizacio de sua méao-de-obra - diante da mecanizacao
flexivel e na producao para mercados muito segmentados, a mao-de-obra toyotista
teria que saber operar em varias fungdes, com varios equipamentos, além de ter a
capacidade de trabalhar em grupo, para com rapidez, poder reconfigurar todo o
sistema produtivo sempre que necessario. Para conseguir isso, 0Ss japoneses
investiram macigamente na educagao e qualificagdo técnica de seu povo, em lugar
de avancar na tradicional divisdo do trabalho, o toyotismo segue, também, um
caminho inverso, promovendo uma verdadeira dindmica de enriquecimento do

trabalho;

¢) Sistema de qualidade total - por trabalharem com pequenos lotes, nem sempre
adequados a técnica estatistica, e com uma matéria-prima quase sempre muito cara,
os japoneses buscaram, de fato, a qualidade total. Como os produtos japoneses
eram conhecidos, nos anos 50 e 60 como de baixa qualidade, apesar de baratos,
para participar dos mercados centrais, empresas € governo promoveram, nesse
periodo, um intenso programa nacional de controle da qualidade. Nesse sentido,
foram levados para o Japdo os grandes especialistas americanos da area, cujas

palestras e técnicas foram difundidas por todo o Pais. Para Wood Jr. e Urdan (1994)
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os principios basicos do Controle da Qualidade Total envolvem: ver a organizagao
como varios processos; eliminacdo de barreiras com o abandono de praticas
gerenciais ultrapassadas; comunicagdo entre todos os setores da organizagdo;
avaliacdo e melhoria continua (kaizen); relacionamentos cliente/fornecedor mais
duradouros; empowerment do trabalhador; Dentre as ferramentas e técnicas do
CQT pode-se destacar: diagrama de causa e efeito (diagrama de ishikawa);
fluxogramas; analise de Pareto; Desdobramento da Func¢ao Qualidade (QFD);
Programa “5S”; Ciclo PDCA; kanban; Circulos de Controle da Qualidade (CCQ);

e, Kaizen.

d) Sistema just in time — surge como alternativa a elevagdo dos estoques que seria
necessaria em fungdo do leque extenso e varidvel de produtos que dificulta o
planejamento com grande antecedéncia. O objetivo do just in time € possibilitar a
produgdo de cada tipo de bem exatamente no momento em que ¢ demandado,
significando, no limite, estoque zero. Moura e Banzato (1994, p.7) acreditam que
“JIT é uma estratégia para buscar um significante aperfeicoamento continuo do
desempenho da empresa ou negocio, através da eliminacdo de todo e qualquer
desperdicio de tempo e recursos no processo como um todo”. Segundo eles os sete
tipos de perdas que sdo comuns numa empresa de manufatura sdo: processamento
inadequado; atraso e espera, que podem ser causadas por programas ou pelos
procedimentos de manufatura; excesso de producdo; manuseio; movimentagdo de
materiais; estoques; refugo ou retrabalho. Para Klement (1997) a chave para o
sucesso do JIT estd na capacidade de responder as mudancas do mercado. Mas,
para o seu funcionamento, necessita de ferramentas compativeis com o seu modo
de operar. Estas ferramentas sdo: kanban, células de manufatura, setup reduzido,
manuten¢do produtiva total (TPM); diminui¢do de tempo do ciclo (lead time); e,

fornecimento de materiais JIT.

De acordo com Alban (1999), o toyotismo acaba sendo exatamente o inverso do
fordismo. Nele, a produtividade ¢ buscada com a manutengdo e ndo com a eliminacdo da
flexibilidade nos aspectos organizacionais. Isso, contudo, ndo quer dizer que o toyotismo seja

em si mesmo um sistema superior ao fordismo. Para Alban (1999), mesmo com todo o
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aparato organizacional toyotista, a automacao rigida permitida pela produgdo em larga escala
era muito mais eficiente que a mecanizagdo flexivel. Porém, no contexto econdmico que se
configurou, de acordo com Alban (1999), a automacao flexivel se tornou mais atraente e
eficaz para as organizagdes.

Para Alban (1999), a automacao flexivel exigia uma estrutura organizacional que se
contraponha a estrutura burocratica de poder existente. Neste sentido, era preciso que o0s
gerentes em todos os niveis, em particular nos niveis de cupula, os engenheiros e todos os
seus encarregados abrissem mao voluntariamente de seus amplos privilégios associados aos

tradicionais atributos de saber e poder. De acordo com Alban (1999, p. 202):

A partir do final dos anos 80, em meio a um intenso processo de fusdes e takeovers,
os conselhos de acionistas das grandes empresas fordistas comegam um verdadeiro
processo de “degola” das suas ctipulas administrativas. O auge se dard no comego
dos anos 90, quando serdo demitidos, quase simultaneamente, os “chefdes” da
General Motors, IBM, Westinghouse e American Express. Com a “degola” das
velhas clipulas, executivos bem mais novos subirdo ao poder e, com novas idéias, as
idéias toyotistas, geram uma completa toyotizagdo de suas estruturas
administrativas. Esse processo, que implicard a desverticalizacdo das estruturas
hierarquicas, sera conhecido e implementado em todo o mundo como a
reengenharia das estruturas administrativas. Consistindo, em sua esséncia, numa
engenharia organizacional antifordista, logo toyotista, a reengenharia possibilitara
um intenso e eficiente uso da automacao flexivel. Com ela, portanto, a automagao
flexivel supera definitivamente a automacdo rigida, tornando-se, em todos os
setores, 0 novo paradigma dominante.

Seguindo as idéias trabalhadas por Guimardes (1993), o regime de acumulagdo
flexivel existente no toyotismo, consiste basicamente na produ¢do em tempos precisos (just-
in-time) e na auto-avaliagdo da produgdo. Em suma, por just-in-time entende-se a constitui¢ao
de uma “fabrica minima”, com reducdo maxima de estoques e controle do tempo, sobre
efetivos de pessoal e de maquinaria. A auto-avaliacdo da produg@o consiste no controle dos
funciondrios pelos proprios funciondrios, a chamada “gestdo pelos olhos” que acaba por
exigir trabalhadores exercendo multiplas tarefas, uma maior intensidade (ritmo e

sincroniza¢do) do trabalho, ou seja, uma multifuncionalidade que permite ao sistema
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prescindir de estruturas piramidais de controle, supervisao e aprimoramento. Para Womack e
Jones (1992), o processo de tomada de decisdo descentralizado em niveis inferiores ¢ também
um aspecto basico do toyotismo, como, por exemplo, o fato de qualquer funcionario poder
parar uma linha de produgdo, desde que verifique problemas.

Rifkin (1995) menciona a generalizagdo do modelo japonés de organizagdo para o
Ocidente que, sob o nome de reengenharia, vem achatando as tradicionais pirdmides
organizacionais e¢ delegando cada vez mais, a responsabilidade pela tomada de decisdes as
equipes de trabalho. Ao reorganizar os funciondrios em redes, grupos semi-autbnomos ou
equipes multifuncionais de trabalho e com base nos sistemas de informagdes, qualquer
funcionario, em qualquer ponto da empresa pode acessar todas as informagdes necessarias ao
desempenho de suas tarefas. Dessa forma, sdao eliminados os longos atrasos que
invariavelmente acompanham os tramites burocraticos de relatérios e memorandos entre as

varias divisoes e niveis de autoridade. De acordo com Rifkin (1995, p.109):

0 acesso instantaneo significa que o controle ¢ a coordenagdo da atividade podem
ser exercidos rapidamente e em niveis mais baixos de comando que estdo mais
proximos dos acontecimentos. A introducdo das tecnologias baseadas em
computador permite que a informagdo seja processada horizontalmente ao invés de
verticalmente, derrubando a tradicional pirdmide corporativa em favor de redes
operando ao longo de um plano comum. Com a eliminag@o da lenta subida e descida
na antiquada pirdmide deciséria, a informagdo pode ser processada a uma
velocidade comensuravel com as capacidades dos novos equipamentos de
informatica.

Lobos (1994) afirma que a reengenharia seria um modelo nascido no ambiente anglo-
saxdo e principalmente americano, devido a baixa resposta que os investimentos em
Qualidade Total tinham trazido para aquelas empresas. O autor informa ainda que questdes
culturais como a pressa na cultura americana (em contraposi¢do a japonesa) e sobretudo da

nova tecnologia de informatica — TI (produtivas e de comunica¢do), foram determinantes para

o nascimento da reengenharia.
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Entretanto, vale destacar, a importancia de TI como capacitador que faria com que as
técnicas de gestdo contemporaneas pudessem acontecer. Para Hammer e Champy (1993), a T1
trazia varias vantagens como: (1) a informagao figura-se simultaneamente em todos os locais
em que fosse necessaria; (2) um generalista faz o trabalho que antes apenas podia ser feito por
um especialista; (3) as empresas obtém beneficios tanto da centralizacdo como da
descentraliza¢do; (4) todos podem tomar decisdes; (5) a transmissdo e a recep¢do podiam se
dar de qualquer ponto para o pessoal de campo; e (6) revisdes instantaneas de planos podiam
ser feitas.

Sobre a influéncia de TI na Reengenharia, Cruz (1995) afirma que sem ela ndo ha a
menor possibilidade de se pensar em Reengenharia. O autor enfatiza que essa preocupacao
com TI em Hammer vem da influéncia que ele sofreu por ser profissional da area e, assim,
sabia por experiéncia propria que colocar TI em processos antigos de produgdo simplesmente
nao daria certo. Ainda com relagdo a essa discussdo, valem as ponderagdes de Lobos (1994)
que nao se sabe se a TI foi usada como instrumento de Reengenharia ou o contrario.

Assim como a reengenharia, algumas empresas buscaram o downsizing como uma
inovagdo na area gerencial e como uma ferramenta para aumentar a sua competitividade.
Downsizing, segundo Navarro (1994), refere-se a diminuicao do tamanho das organizacdes e
criacdo de unidades de negocio, que geram seus recursos € obtém seus resultados de maneira
autonoma. Uma definicdo bastante abrangente ¢ proposta por Mariano e Segre citado por

Mariano e Dias (1996, p.8). Para esses autores, o downsizing é:

um processo de reorganizagdo administrativa e de equipamentos de informatica que
substitua a centralizacdo de decisdes e o uso de equipamentos de grande porte,
concentrados em Centros de Processamento de Dados, por uma configuragio
distribuida de decisdes e equipamentos de microinformatica. O processo de
downsizing engloba mudancgas tecnoldgicas e organizagdo do trabalho dentro das
organizacgdes.
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Além da reducdo do quadro pessoal, segundo Tomasko (1992), o downsizing como
técnica de gestdo contemporanea tem como objetivos: redugdo de custos; tomada de decisdes
mais rapida; rapidas respostas as agdes do concorrente; comunicacdes menos distorcidas;
manter a orientacdo para a acdo, menos analises e paralisia; difusdo mais rapida de novas
1déias; facilitar as sinergias dentro da empresa; elevar o moral na geréncia geral; dedicar mais
atencdo nas necessidades do cliente; dar autoridade aos gerentes com mais contato com 0s
clientes; procurar maneiras mais faceis de apontar as responsabilidades individuais e
aumentar a produtividade dos gerentes. Percebe-se com base em Tomasko (1992) que o
downsizing influi sobre o controle do tempo em termos de agilidade, rapidez, impondo um
ritmo mais intenso de trabalho para responder as constantes necessidades do mercado.

A partir das idéias defendidas por Pochmann (1999), as técnicas de gestao
contemporaneas envolvem caracteristicas relacionadas: (1) a conduta empresarial (por meio
da desverticalizagdo da producdo, focalizando em atividades competitivas e langamento de
novos e diversificados produtos); (2) ao investimento em tecnologia (de base micro-eletronica
— integrada a computadores); (3) as novas relagdes de producgdo (alteragdao da organizagao da
produgdo — just-in-time, lay-out, logistica, reducdo do tamanho da planta, parcerias com
fornecedores); as novas formas de gestdo dos recursos humanos (reducdo da hierarquia;
trabalho em equipes; trabalho mais qualificado por meio de treinamentos e educagdo); e (5) as
mudangas no sistema de relagdes de trabalho (formas participativas nas decisdes empresarias,
com incentivos monetarios de acordo com a meta de producdo). Tais caracteristicas estdo
diretamente relacionadas com os ganhos de produtividade e de competitividade, manifestadas
por meio da agilidade do processo decisorio e comprometimento dos envolvidos, permitindo
um melhor aproveitamento do tempo de trabalho.

A contextualizacdo das técnicas de gestdo contempordneas nesta pesquisa, permite

perceber, assim como vem sendo discutido nos estudos tratados por Sewell ¢ Wilkinson
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(1992), Sewell (1998) e Odih (2003), lagos muito proximos com os mecanismos de controle
cultural ou ideoldgico, por atingir valores e simbolos significativos aos individuos, com
rituais e procedimentos que requerem “‘participacdo”, reducdo de custos e o uso de
tecnologias da informagdo pelos membros da organizacao.

No Brasil, considerando o contexto da flexibilizagdao do trabalho proporcionado pelas
técnicas de gestdo contemporaneas, Dal Rosso (2002) menciona que as primeiras experiéncias
organizacionais registradas fazendo uso de tempo flexivel aconteceram na década de 90,
diante de um movimento de privatizacdes e flexibilizacdo das leis trabalhistas. As tecnologias
disponiveis as organizacdes reduziram gradualmente o tempo de produgdo, possibilitando a
organizagdo aumentar a duragdo de utilizagdo das maquinas, intensificando os horarios
“atipicos”, como os relativos ao trabalho que conduziram a utilizagdo continua de turnos a
noite e nos finais de semana. Segundo esse autor, a flexibilizacdo do tempo de trabalho nas
organizagOes brasileiras sdo caracterizadas pelo trabalho nos finais de semana e aos
domingos, contratos de trabalho temporario e uso gradual (sem obrigatoriedade legal), a partir
de 1998, do sistema de compensagdo de horas extras, também conhecido como “banco de
horas”. O banco de horas inseriu uma forma de reducdo de custos para as organizagdes, que
ao invés de pagarem horas extras, concediam horas (duragdes) a serem compensadas pelos
funcionarios (DAL ROSSO, 2002).

A pratica de horarios flexiveis ¢ reflexo das tecnologias de base micro-eletronica que
possuem a propriedade de serem programaveis, sendo capazes, portanto, de desempenharem
diferentes operacdes, o que lhe confere, de acordo com o arranjo produtivo e as técnicas de
gestdo, caracteristicas de integracao e flexibilidade. Essa capacidade de integracdo dos meios

de operacao, programagao e controle, tem por objetivo:

eliminar, a0 maximo os tempos ‘mortos’ da produgdo, reduzindo os tempos gerais
de circulagdo (alimentagdo-transferéncia) e buscando elevar, na mesma fragdo de
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horas, os tempos de ocupacdo efetiva da maquinaria, dos manipuladores ou dos
homens para os segmentos de tarefas ndo automatizadas (CORIAT, 1994, p.27).

Isso envolveria um controle mais sofisticado do tempo de trabalho, com foco nos
resultados e “computadores on-line para controlar o tempo” (BOWDITCH e BUONO, 2002,
p.244). Para Gasparini (1993), esse controle eletronico ou tecnoldgico seria continuamente
realizado por meio dos telefones, e-mails e relatdrios.

Em uma pesquisa que revela o controle do tempo nas organizagdes contemporaneas,
David e Margaret Collinson (1997) mostraram como as mudancas tecnologicas influenciam
no tempo e nas relagdes sociais. Os autores relatam que apos um processo de reestruturacao
organizacional, seguido de um grande nimero de demissdes, houve uma intensificagdo do
controle e do monitoramento tempo-espacial para os que restaram, gerando problemas para
homens e mulheres (mais horas de trabalho, pressao, mais tempo na empresa, menor tempo de
férias, extensdo do controle tempo-espacial para o ambiente familiar — com o uso de celulares,
bippers, modens, entre outros).

Para Sennet (2001, p.68) existe na pratica dos horarios flexiveis, um microcontrole do
tempo que avanca, “mesmo quando o tempo parece desregulado. Os trabalhadores, assim,
trocam uma forma de submissdo ao poder — cara a cara — por outra, eletronica”.

Percebe-se que a forma de interagdo acerca do tempo nas organizagoes ¢ estabelecida,
resgatando as idéias de Gasparini (1993, p.118), na permuta entre duracdo e distribuicdo do
tempo de trabalho em que:

as empresas oferecem uma redugdo do tempo externo (duragdo), mas exigem
flexibilidade quanto a distribuicdo do tempo de trabalho, porque é, sobretudo esta

flexibilidade que define a produtividade e algumas vezes a capacidade de sobrevida
da organizagdo produtiva.
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Segundo Bowditch e Buono (2002, p.244), pesquisas apontam que, mesmo hao
havendo um modelo teérico claro que faga a relagdo entre horario flexivel e produtividade da

organizagdo, a pratica de horarios flexiveis permitiria as organizagoes:

(1) elevar o moral e aumentar a satisfagdo do trabalho; (2) reduzir significativamente
os atrasos; (3) reduzir o absenteismo ¢ a rotatividade (embora menos intensamente a
rotatividade); (4) reduzir o custo de horas extras; (5) reduzir o tempo de viagem de
ida e volta ao trabalho, aumentando o tempo pessoal; (6) melhorar a produtividade
dos funcionarios (embora a maior parte desses resultados tenha sido baseada em
opinides dos empregados e seus supervisores, € ndo em dados concretos) e melhorar
as atitudes em relacdo a disposi¢des modificadas de trabalho.

Burris (1989) sustenta que certas formas ou estratégias de controle organizacional sdo
predominantes em determinados periodos e contextos historicos. Atualmente imperam
controles mais sofisticados com a pratica de técnicas de gestdo contemporaneas, em que o
tempo de trabalho dos individuos nas organizacdes estaria sendo alvo de um controle “suave”
de modo flexivel (COURPASSON, 1997; SENNETT, 2001).

Neste sentido, Courpasson (1997, p.55) propde a nogdo de “limitacdo flexivel”, na
qual o individuo tem aparentemente sensacdo de sua participagdo nas atividades
organizacionais, mas, na realidade, “as avalia¢des, os mecanismos de promocao, as opgdes
dos dirigentes que presenciam em seu cotidiano exercem um efeito de limitagdo sem violéncia
explicita”. Considerando as coloca¢des de Courpasson (1997), acredita-se que os atuais
controles organizacionais, em especial, os ideolodgicos e tecnologicos, manifestados pelas
técnicas de gestdo contemporaneas, exercem um controle sutil, difuso e subliminar sobre o
tempo de trabalho nas organizagdes contemporaneas.

Na idéia de Hassard (2001), o controle do tempo foi se tornando sofisticado,
relativamente usado de maneira rigida e, recentemente, de modo mais flexivel, nas
organizagdes com o objetivo de tornar cada vez mais eficiente a sua coordenacgdo, procurando
reduzir a incerteza temporal, os conflitos de interesse entre os individuos e a propria escassez

do tempo.
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Neste momento, apds discutir o controle do tempo nas organizagdes, mas, antes de
encerrar os fundamentos tedricos desta pesquisa, ¢ pertinente reforgar aa opgdo teodrica do
pesquisador nesta pesquisa que esta centrada na analise e aperfeigoamento do proprio sistema
organizacional, possuindo como elemento balizador as formas de controle organizacional que
agem sobre o tempo de trabalho. Para tanto, a discussdao sobre o controle do tempo realizada
nesta secdo foi necessdria para sustentar esta pesquisa € a sua aplicagdo em termos
metodologicos.

A descri¢do do controle do tempo na organizagdo a ser investigada tomou como base
tedrica os estudos e discussdes de Mintzberg (1995) e Thompson (1976) na parte de controle
organizacional, e de Moore (1963), Lauer (1981) e Gasparini (1993) na parte do tempo nas
organizagdes. Somado a isso, vale resgatar a nogao de tempo, que para Elias (1998, p.17)
“tornou-se a representacdo simbodlica de uma vasta rede de relacdes que retne diversas
seqliéncias de carater individual, social ou puramente fisico”. Para Elias (1998, p.30) “o
simbolo ‘tempo’ desempenha o papel de instrumentos de orientagdo, regulacdo da conduta e
da sensibilidade humanas”, tanto na sociedade quanto nas organizacdes. Se o tempo ¢ um
instrumento de regulagdo, como ¢ percebido o controle que age sobre 0 mesmo? A partir da
percepcao dos atores gerenciais, que poderdao dar uma visao de suas funcdes realizadas no
tempo de trabalho serd possivel pesquisar o tema desta dissertagdo. Isso permite reiterar a
necessidade de se analisar empiricamente, a partir da percep¢ao dos atores gerenciais, o
controle do tempo em uma organizacdo no Brasil que utiliza técnicas de gestao
contemporaneas, pois existe espago para se discutir a esse respeito, € provocar a realizagao de
mais pesquisas e reflexdes sobre este tema. Sendo assim, serdo apresentados no proximo

topico, os procedimentos metodologicos utilizados nesta dissertagao.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresentam-se, nesta se¢do, os procedimentos metodoldgicos utilizados para
caracterizar o estudo, as questdes e os sujeitos da pesquisa, a definicdo das categorias de
analise, os métodos de coleta de dados, as técnicas de analise de dados ¢ as limitagdes da

pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO E QUESTOES DA PESQUISA

A presente pesquisa seguiu uma perspectiva descritiva, sendo caracterizada como
estudo de caso qualitativo, em funcao da natureza das categorias de anélise estudadas.

Segundo Selltiz et al. (1987) a pesquisa descritiva intenciona conhecer a natureza, a
composi¢ao € 0s processos que compoem o problema de pesquisa, tanto os que o constituem
quanto os que nele se realizam, para assim permitir a descri¢do de suas caracteristicas. Sendo
assim, a pesquisa descritiva permitiu trazer a tona as caracteristicas do controle do tempo
existentes na organizagdo investigada, a partir da percepgao de seus gerentes.

Esta pesquisa também se caracteriza como um estudo de caso, porque realiza um
“estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento
amplo e detalhado do mesmo” (GIL, 1994, p.78). O método estudo de caso, de acordo com
Bruyne et al. (1977) possibilita reunir o maior nimero possivel de informagdes detalhadas,
buscando apreender o contexto de uma situagao. O caso estudado foi a organizagao Usiminas
S.A.

De acordo com Ferro (1991), o estudo de caso como tipo de pesquisa revela-se
bastante adequado, uma vez que ndo se tem a preocupacdo de estabelecer nem de provar
relagdes de causa-efeito entre varidveis organizacionais. Além disso, possibilita uma incursao

mais proficua nas dimensdes subjetivas do problema, através de uma relagdo direta e intensa
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do pesquisador com os gerentes da organizacao estudada. Esse contato direto e pessoal (face a
face) permitiu trazer a tona um rol de valores e crencas dificeis de serem percebidas a partir
de uma perspectiva mais objetiva da realidade social.

Isso possibilita reforcar o emprego da pesquisa qualitativa, que, de acordo com
Richardson (1989), visa a compreensao da natureza de um fenomeno social, por meio da
relacdo entre as categorias de andlise em estudo. Para tanto, Bodgan, citado por Trivifios
(1992), menciona que € necessario captar os significados atribuidos pelos atores envolvidos
acerca do objeto em estudo, durante o processo de pesquisa.

Para orientar a operacionalizacdo do problema de pesquisa, foram elaboradas questoes
de pesquisa a partir dos objetivos especificos tracados na parte introdutoria deste trabalho. A
questdo de pesquisa “representa o que o investigador deseja esclarecer” (TRIVINOS, 1992,

p.107). Com base nisso, foram formuladas as seguintes questdes de pesquisa:

= Qual a percepcdo dos atores gerenciais sobre as técnicas de gestdo praticadas na

organizagao em estudo?

= Qual a percep¢ao dos atores gerenciais sobre o controle do tempo existente na

organizagao em estudo?

= Qual a relagdo entre as técnicas de gestdo e o controle do tempo, identificada na

organizagao em estudo?

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Nesta pesquisa, o nivel de analise foi organizacional (CHANLAT, 1993) e a unidade de
observacao foi constituida pelo grupo de gerentes que fazem parte das diferentes areas
existentes na organizacdo em estudo. A escolha dos gerentes, seguindo os critérios

mencionados por Trivifios (1992) e Minayo (2001), se deu de forma ndo probabilistica,
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definida por tipicidade e por acessibilidade. Nao probabilistica, pois foi definida de forma
intencional (supde-se que os gerentes possam fornecer uma visdo ampla das diferentes
fungdes organizacionais, por serem o elo entre as operagdes € a estratégia na organizacao).
Por tipicidade, uma vez que os sujeitos foram selecionados de acordo com a sua area de
atuacdo na organizacao (supde-se que quanto mais gerentes de diferentes areas estiverem
envolvidos, mais representativa serd a visdo sobre o controle do tempo na organizagio).
Finalmente, por acessibilidade, pois também foram escolhidos pela facilidade de acesso.
Sendo assim, no periodo de maio e junho de 2004, foram pesquisados 14 gerentes que
atuam em diferentes areas da Usiminas: comercializacio (geréncia de vendas de exportacao e
geréncia de logistica), finangas e relacio com investidores (geréncia de contabilidade e
geréncia de operagdes financeiras), desenvolvimento (geréncia de planejamento de
instalacdes e geréncia técnica de engenharia), geral da usina - producio industrial
(geréncia de suprimentos, geréncia de departamento de manutencao e oficinas, geréncia de
departamento de projetos, instrumentos e automacdo, geréncia de manutencdo mecanica e
geréncia de instrumentacdo das laminagdes) e as geréncias de apoio a presidéncia (geréncia
de comunicagdo social, geréncia de informagdes técnicas e geréncia de desenvolvimento
organizacional). Todas as geréncias pesquisadas, com exce¢do das geréncias da area de
produgdo industrial (geral da usina), estdo localizadas na sede administrativa da Usiminas em
Belo Horizonte — MG. As geréncias pesquisadas da area de produgdo industrial estdo

localizadas na Usina Intendente Camara, em Ipatinga — MG.
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Iustracio 05 — Atores gerenciais pesquisados na Usiminas. Fonte: Elaboragao propria.
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Em geral, conforme ilustracao 05, o perfil dos atores gerenciais pesquisados constituiu-
se de 13 homens e de 1 mulher (area de apoio a presidéncia - geréncia de comunicagao
social), a maioria com média de 30 anos de trabalho na organizagdo. No tocante ao grau de
instru¢do, observou-se que todos possuem formagdo de nivel superior, a maioria em

engenharia, sendo que alguns possuem curso de pos-graduagdo na area de administragao.

3.3 DEFINICAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE

De acordo com Babbie (1999), uma pesquisa cientifica necessita de precisao na
definicdo de suas categorias de andlise, para que ndo ocorra ambigiiidade com relagdo ao
termo e seu respectivo uso. Sendo assim, com base nos fundamentos tedricos apresentados,
buscou-se definir as trés categorias de analise utilizadas nessa pesquisa: o controle
organizacional, o tempo e o controle do tempo nas organizagdes. Essas categorias foram
definidas, conforme Kerlinger (1980), de forma constitutiva e de forma operacional.

A forma constitutiva define o conceito da categoria analitica, envolvendo defini¢des
de dicionarios, as quais sdo insuficientes para as finalidades cientificas (KERLINGER, 1980).
Ja a forma operacional apresenta-se como um diferente modo de pensar, que veio para
revolucionar a pesquisa comportamental (KERLINGER, 1980). A forma operacional fornece
um significado para a categoria de analise que, por meio da especificacdo de seus indicadores
ou “sinalizadores”, permite observa-la empiricamente.

Considerando o exposto, sdo apresentadas abaixo, a Definigdo Constitutiva (DC) e a
Definicdo Operacional (DO) das categorias de andlise desta pesquisa, respectivamente:

controle organizacional; tempo nas organizagoes e controle do tempo nas organizagoes.
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DC - O controle organizacional ¢ o processo que “ajuda a restringir o0s

comportamentos idiossincraticos e manté-los de acordo com o plano racional da

organiza¢dao” (TANNENBAUM, 1975, p.16).

DO - Esta categoria foi operacionalizada por meio de 8 (oito) subcategorias de

analise: formalizacdo, padronizagdo, treinamento e educagdo, instrumentos de

interligagcdo, tomada de decisdo, formacdo da identidade, regras ndo escritas e

tecnologia. Essas subcategorias de analise sdo caracteristicas que estdo presentes nos

tipos de controle organizacional de Mintzberg (1995), apresentados nesta pesquisa.

Desta forma, a ilustracdo 06 considera as subcategorias de analise e seus respectivos

indicadores para o controle organizacional:

CONTROLE ORGANIZACIONAL
(SUBCATEGORIAS DE ANALISE)

INDICADORES

1) Padronizagao

Especificagdo do contetudo do trabalho
Especificacdo dos resultados do trabalho

2) Formalizagao

Descrigdo do cargo
Descrigéo por escrito dos procedimentos e regras gerais
Exposicao escrita da politica, missdo e principios

3) Treinamento e educagdo

Numero de profissionais
Numero e tipos de programas internos de desenvolvimento

4) Instrumentos de interligacéo

Relagao formal ou informal entre pares
Existéncia de comissdes

5) Tomada de decisao * Dele.ggc;ao~
e Participacio
~ . . e Comunalidade
6) Formagao da identidade e Diversidade
7) Regras nfio escritas Disciplina dominante
Socializagdo

Atitude formal-real
Tolerancia a ambigiiidade

8) Tecnologia

Existéncia de maquinas
Requisi¢do de técnica especifica para manusear as maquinas

Ilustracio 06 — Operacionalizacdo do controle organizacional. Fonte: Elaborado pelo autor.

A padroniza¢do operacionalizou-se por meio da andlise da extensdo em que as

especificagdes do conteido do trabalho e de seus resultados sdo previamente determinadas

pelos gerentes da organizagao.
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A formalizacdo operacionalizou-se por meio da descricio do cargo, dos
procedimentos e regras gerais e da exposi¢do escrita da politica, missdo e principios
existentes na organizagao.

O treinamento e educaciio foram analisados por meio do niimero de profissionais,
pelo niimero e tipos de programas internos de desenvolvimento existentes na organizagao,
bem como pela caracterizacdo do processo de treinamento e educacdo utilizado pela

organizacao.

Os instrumentos de interliga¢do foram operacionalizados por meio da relagao formal
ou informal entre pares (gerentes), estabelecida por meio de contatos intra e entre areas e da
existéncia de comissdes na organizagao.

A tomada de decisdo foi analisada por meio da delegac¢do, que se refere ao grau de
autonomia que os gerentes dao aos demais subordinados para executarem seu trabalho; e pela
participagdo, que se refere a extensdo do envolvimento (estimulado pelo gerente) dos
membros da equipe de trabalho em prol da missdo da organizagdo. Essa participacdo ¢
revelada através da manifestacdo e do compartilhamento de opinides a respeito dos objetivos
a serem alcangados.

A formacgao da identidade operacionalizou-se por meio da comunalidade, que se
refere & amplitude com que a identidade ¢ compartilhada em sentido unico pelos gerentes da
organizacdo; bem como por meio da diversidade, representada pela presenga de sub-culturas
dentro da organizacdo, sem a predominancia de uma cultura geral.

As regras nio escritas operacionalizaram-se por meio da disciplina dominante, que
se refere a amplitude com que as regras ndo escritas sdo submetidas por crengas, valores e
praticas de uma determinada profissao ou disciplina; por meio da socializag¢do, representada
pela amplitude com que as regras ndo escritas sdo esclarecidas e mantidas ao longo da

realizacdo das atividades, eventos e acontecimentos dentro da organizacao; por meio da
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atitude formal-real, que revela a amplitude com que os gerentes da organizacdo percebem e
julgam as diferengas entre as agdes formais e reais na organizagdo; e¢ ainda por meio da
tolerancia a ambigiiidade, que refere-se a maneira ou ao estilo adotado pelos membros da
organiza¢do em lidar com as percepgdes convergentes ou divergentes sobre regras nio
escritas, presentes na organizagao.

A tecnologia operacionalizou-se por meio da caracterizacdo das maquinas (hardware)
utilizadas pelos gerentes para executar o seu trabalho na organizacao e pela requisicdo de
técnicas especificas para manusear a tecnologia (maquinas) utilizada na organizagao.

As subcategorias apresentadas, a partir da percep¢ao dos gerentes, permitiram

descrever os tipos de controle existentes na organizagao.

e Tempo nas organizagdes

DC - O tempo “como um conceito proprio da organizagdo, ¢ um recurso que pode ser
negociado ou simbolizado, sendo tratado como algo real ja que se torna conhecido

simultaneamente por meio de nossa experiéncia com ele” (FINE, 1990, p.96).

DO - Esta categoria foi operacionalizada por meio de 5 (cinco) subcategorias:
duracdo, seqiiéncia, sincronizagdo, periodicidade e ritmo. Essas subcategorias foram
desenvolvidas, principalmente, com base em Moore (1963), Lauer (1981) e Gasparini
(1993). Para demonstrar a operacionalizagdo do tempo nas organizagdes, suas

subcategorias de andlise e seus respectivos indicadores, foi elaborada a ilustragdo 07.
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TEMPO NAS ORGANIZACOES

(SUBCATEGORIAS DE ANALISE) R

Horas semanais

Regime de trabalho

Horario de expediente

Horario das refeigcdes

Horas extras

Jornada de trabalho aos finais de semana e feriados
Férias

Tempo de deslocamento para o trabalho

Tempo para realizagdo das tarefas

1) Duragao

Ordenacdo

2) Seqiiéncia .
) Seq e Horizonte temporal

3) Sincronizagao e Simultaneidade
4) Periodicidade e Regularidade das atividades
5) Ritmo e Grau de esfor¢o

e Tipo de esforco
e Velocidade

Ilustracio 07 — Operacionalizacio do tempo nas organizacdes. Fonte: Elaborado pelo autor.

A duragdo operacionalizou-se, nesta pesquisa, por meio das horas semanais de
trabalho; pelo regime de trabalho (classificado como horista, hordrio parcial ou horario
integral); pelo horario de expediente (horario fixo ou horario flexivel); peloo horario das
refeicdes; pelas horas extras, que podem ser classificadas como sendo remuneradas e/ou
compensadas, fazendo uso ou ndo de um sistema de banco de horas; pela jornada de trabalho
nos finais de semana e feriados; pelo tempo das férias, que podem ser classificadas como
usufruidas ou nao, parcial ou totalmente, durante o ano; pelo tempo de deslocamento para o
trabalho, que pode ser classificado como sendo demorado, moderado ou répido; e finalmente
pelo tempo de realizacao das tarefas no trabalho.

A seqiiéncia, nesta pesquisa, operacionalizou-se por meio da ordenagdo de atividades,
que pode ser classificada como sendo sistematica ou assistemadtica; e por meio do horizonte

temporal, que pode ser classificado pelas a¢des voltadas ao curto ou ao longo prazo.
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A sincronizaciao operacionalizou-se por meio da simultaneidade, que consiste na
propensdo para realizar apenas uma ou varias agdes ao mesmo tempo, podendo ser
classificada como monocronica (agdes ndo simultaneas) ou policronica (a¢des simultaneas).

A periodicidade operacionalizou-se por meio da regularidade das tarefas e atividades
desenvolvidas na organizagdo, que podem ser classificadas como pouco ou muito freqlientes
(regulares), revelando atividades rotineiras ou nao.

O ritmo do tempo nas organizagdes operacionalizou-se por meio do grau de esforco
despendido para realizar as tarefas durante a jornada de trabalho, que pode ser classificado
como pouco ou muito intenso, sazonal ou constante; por meio do tipo de esforgo, que pode ser
classificado como fisico, intelectual e emocional; e por meio da velocidade, que que pode ser

auto-determinada ou determinada por terceiros, como pessoas ou maquinas (computadores).

e Controle do Tempo nas Organizacoes

DC - Através da relagdo entre os conceitos apresentados sobre o controle
organizacional (TANNENBAUM, 1975) e sobre o tempo nas organiza¢des (FINE,
1996) entende-se que o controle do tempo nas organizagdes ¢ um processo que tem
como principal finalidade estabelecer a conformidade com os objetivos
organizacionais. Isso ¢ feito por meio da regulacdo de elementos temporais como

duragdo, seqiiéncia, sincronizagao, periodicidade e ritmo.

DO — A operacionalizagdo desta categoria foi efetivada, nesta pesquisa, através da
relacdo entre as 8 (oito) subcategorias do controle organizacional expostas na
ilustracdo 06 e as 5 (cinco) subcategorias do tempo nas organizagdes expostas na

ilustragao 07.



84

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo deste estudo, dois tipos de dados foram coletados: dados primarios e
secundarios. Os dados primdrios foram coletados por meio de entrevista semi-estruturada e
observacao assistematica ndo-participante. Ja os dados secundérios foram obtidos por meio de
pesquisa em documentos da organizagdo escolhida.

A entrevista ¢ “um encontro de duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza
profissional” (LAKATOS e MARCONI, 2001, p.195). Goode & Hatt apud Lakatos e
Marconi (2001, p.196) observam que a entrevista “consiste no desenvolvimento de precisao,
focalizagdo, fidedignidade e validade de certo ato social como a conversagao”.

A nossa entrevista, portanto, permitiu efetivar um contato direto entre entrevistador e
entrevistado, tendo como objetivo principal recolher informagdes qualitativas sobre o controle
do tempo na organizagdo estudada. O roteiro da entrevista semi-estruturada foi composto por
13 perguntas envolvendo a relacdo entre as subcategorias de analise do controle e do tempo
nas organizagdes. O roteiro da entrevista esta no apéndice A.

A observagao assistematica ndo-participante permitiu a coleta de dados nao explicitados
pelos entrevistados, procedimento que foi de grande valia para acrescentar informagdes
acerca do controle do tempo na Usiminas.

Quanto aos dados secundarios, esses foram coletados através da consulta a documentos
da organizagdo. A andlise ou pesquisa documental teve como caracteristica a fonte de coleta
de dados, restrita a documentos da organizacdo ou sobre a organizagdao. Os documentos
obtidos na Usiminas foram: livros, relatorios, anuarios de balango social, fita de video
institucional, encartes, jornais e impressos da Internet e arquivos do MS PowerPoint sobre a
Usiminas. Esses documentos foram fundamentais para compor a secdo 4.1 desta dissertacao,

que discorre sobre o contexto organizacional da Usiminas, bem como para enriquecer a
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apresentacdo ¢ a analise dos dados acerca do controle do tempo percebido pelos diversos

gerentes dessa organizagao.

3.5 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Ao finalizar o levantamento dos dados, deu-se inicio a etapa de andlise dos dados,
buscando confrontar as informagdes obtidas com a literatura exposta nos fundamentos
tedricos desta pesquisa. Conforme Gil (1994), o objetivo da analise de dados ¢ descrever,
interpretar e explicar os dados coletados, de maneira que eles possam responder as questdes
formuladas no estudo. No entanto, a decisdo sobre os métodos e técnicas de analise utilizadas
depende da natureza dos dados obtidos e do tipo de informagdes e relagdes desejadas.

Desta forma, a analise dos dados nesta pesquisa teve um carater predominantemente
qualitativo, sendo utilizada a técnica da Andlise de Contetido - AC. Segundo Bardin (1977),
as verbalizacdes audiveis, captadas nas entrevistas, deverdo ser tratadas a partir de uma
analise de contetdo, cujo interesse ¢ conhecer aquilo que estd por trds das palavras sobre as
quais o pesquisador se debruca. Ou seja, o objetivo € buscar outras realidades através das
mensagens.

Do ponto de vista operacional, de acordo com Minayo (2001), a analise de conteudo
parte de uma leitura em primeiro plano para uma leitura mais aprofundada, que explora os
significados manifestos. Para isso, a andlise de contetido, em termos gerais, relaciona as
estruturas semanticas (significantes) com as estruturas socioldgicas (significados) dos
enunciados, articulando e analisando a superficie dos textos descritos com os fatores que
determinam suas caracteristicas: varidveis psicossociais, contexto e processo de mensagem.
Neste sentido, os dados coletados por meio das entrevistas e da pesquisa documental foram

descritos, interpretados e estruturados em fun¢do dos objetivos propostos.
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Para a codificacdo dos dados, as tarefas realizadas pelos atores gerenciais na Usiminas
foram tomadas como base. Elas permitiram verificar temas que compuseram as unidades de
registro nesta pesquisa. As unidades de registro utilizadas para descrever o controle do tempo
na organizacdo investigada foram: as subcategorias do tempo (duragdo, seqiiéncia,
sincronizagdo, periodicidade e ritmo) e os seus respectivos indicadores, apresentados na
ilustracdo 07. O tema, conforme Bardin (1977), ¢ a parte de um texto que expressa
determinados significados em recortes obtidos (como aqueles sobre o controle do tempo nesta
pesquisa) a partir de critérios relacionados com os fundamentos teodricos (como as
subcategorias do tempo nas organizagdes) que orientaram a analise. Essa escolha se deve as
caracteristicas do problema de pesquisa tracado e aos instrumentos de coleta de dados
utilizados. Em relagdo a tais caracteristicas, foram escolhidas essas unidades de registro
porque compartilhamos da opinido de Bardin (1977, 106) a respeito da adequacgdo da
utilizacao do “tema” como unidade de registro. Fizemos isso “[...] para estudar motivagdes de
opinides, de atitudes, de valores, de crengas, de tendéncias, etc” relacionadas ao controle do
tempo na organizacgao investigada.

A andlise de conteudo dos dados obtidos permitiu inferir a respeito da aproximacao da
teoria estudada com a pratica, observada na pesquisa de campo. Essa agdo permitiu alcancar

respostas para o problema tragado na introdugao desta pesquisa.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Percebeu-se, apesar de todo o rigor utilizado nos procedimentos metodologicos, a
existéncia de algumas das limitagcdes que as pesquisas empiricas tendem a apresentar e que
também se fizeram presentes durante o desenvolvimento desta pesquisa. Segundo Dellagnelo

(2000, p.90), uma investigacdo cientifica “precisa evidenciar suas limitagdes, procurando
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esclarecer a aplicabilidade ou a validade de suas conclusdes”. Neste sentido, a exposicao das
limitagdes da pesquisa propicia uma melhor compreensao sobre os resultados obtidos.

Uma limitagdo foi a abrangéncia do método de estudo de caso para se fazer uma
generalizacdo cientifica sobre as conclusdes acerca do tema tratado nesta pesquisa.
Entretanto, as generalizagdes de conclusdes vindas de dados qualitativos levantados em uma
unica organizacdo sdo de responsabilidade dos pesquisadores futuros, uma vez que, seguindo
as palavras de Yin (2001, p.29), os estudos de caso “... sdo generalizaveis a proposicoes
teoricas, e nao a populacdes ou freqiiéncias”.

A outra limitacao esteve relacionada a quantidade de entrevistados. Caso ndo tivesse
ocorrido a indisponibilidade de certos atores gerenciais, acredita-se que essa pesquisa poderia
ter trabalhado o critério de saturacdo de informacgdes (procedimento escolhido no projeto
desta pesquisa) durante o processo de coleta de dados, envolvendo mais atores gerenciais das

areas funcionais da organizacao pesquisada.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta parte, apresenta-se a analise dos dados obtidos na USIMINAS S.A. — Usinas
Sidertrgicas de Minas Gerais, durante os meses de maio e junho de 2004, sobre a percepgao
dos atores gerenciais acerca do controle do tempo nesta organizacao. Inicialmente, apresenta-
se o contexto organizacional da empresa e, em seguida, a analise da percep¢ao dos gerentes

sobre o controle do tempo em cada area organizacional incluida na pesquisa.

4.1 O CONTEXTO ORGANIZACIONAL DA USIMINAS S.A.

Para entender o contexto organizacional da Usiminas, sem perder de vista os objetivos
desta pesquisa, ¢ necessario conhecer a sua evolugdo historica, a sua estrutura atual e as

técnicas de gestdo que vem sendo praticadas pela empresa.

Evolucdo historica

Na segunda metade da década de 1950, no cenario brasileiro de euforia e otimismo
gerado pelo Plano de Desenvolvimento Industrial do governo de Juscelino Kubitschek (JK),
articulou-se um importante movimento para viabilizar a implantacdo da primeira grande usina
sidertrgica de Minas Gerais. Esse movimento foi apoiado por um grupo de idealizadores,
dentre eles o siderurgista Amaro Lanari Junior.

Efetivar a constituicado de uma usina siderargica em Minas Gerais, com a finalidade de
suprir a demanda de produtos ligados ao aco, foi um desafio que exigiu uma acdo mais direta
do Estado, devido ao alto investimento financeiro que a constru¢do de uma industria
siderurgica pedia. Frente a isso, o presidente JK, depois de eleito e empossado em 1955,

defendeu com mais afinco a industrializacdo de base no Brasil, estimulando a participagao de
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capital e tecnologia estrangeiros. Em seu Plano de Metas, a siderurgia transformou-se em
prioridade.

Paralelamente a esse movimento pro-siderurgia no Brasil, o governo e o empresariado
japonés comecaram a demonstrar interesse na exportacdo de tecnologia siderurgica para o
Brasil, como uma forma de viabilizar o desenvolvimento econdmico do Japao, devastado pos-
segunda guerra mundial. Para Amaro Lanari Junior, primeiro presidente da Usiminas, citado
por Pereira e Faria (2002), o interesse do Japao era demonstrar sua capacidade de construir
uma usina siderirgica com tecnologia propria, mesmo que isso envolvesse investimento
financeiro na constitui¢ao dessa organizacao. O Japao procurava mostrar competitividade em
um mercado no qual ndo tinha tradi¢do, diante de paises lideres no fornecimento de produto e
tecnologia siderurgica, como Inglaterra, Estados Unidos, Alemanha e Franga.

No dia 25 de abril de 1956, com escritura publica lavrada na sede da Federagdo das
Industrias de Minas Gerais — FIEMG, fundava-se a Usiminas — Usinas Siderturgicas de Minas
Gerais S.A., no Horto de Nossa Senhora, atual cidade de Ipatinga. A Usiminas surgiu como
uma empresa privada, porém ainda distante de iniciar efetivamente suas operacgoes, devido a
falta de capital necessario. Durante 18 meses, a Usiminas s6 existiu no papel, como uma
empresa-piloto. No entanto, essa foi a condicdo necessaria para se comecar a estabelecer um
contato mais proximo com possiveis sOcios, como 0s japoneses, com apoio do governo
brasileiro. A aproximacao entre Japao e Brasil envolveu missdes econdmicas mineiras e
japonesas, com o objetivo de firmar um acordo de parceria para a constru¢do de uma usina
sidertrgica em Minas Gerais.

Em 1° de setembro de 1956, segundo Pimenta, citado por Pereira e Faria (2002), uma
missdo mineira assinou com a Federacdo das Organiza¢des Economicas do Japdo uma
declaragdo conjunta, na qual se firmava a intencdo de instalar uma usina siderirgica em

Minas Gerais, com previsao de produzir entre 350.000 e 400.000 toneladas/ano de produtos
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acabados. Durante as negociagdes entre Brasil e Japdo, o Sr. Amaro Lanari Jinior e o Sr.
Teizo Horikoshi se destacaram, respectivamente, como representante brasileiro, naquele
momento, do Banco Nacional de Desenvolvimento Economico - BNDE e do Governo
Federal, e como chefe da missdo japonesa. Em 3 de junho de 1957, no Brasil, com a presenga
do entdo presidente Juscelino Kubitschek, foi feita a assinatura do acordo Lanari-Horikoshi,
formalizando as intengdes entre as partes para a constituicdo da nova Usiminas, agora uma
Jjoint-venture Brasil-Japao. Esse acordo estabelecia as caracteristicas fundamentais e os meios
de cooperagao técnica e financeira entre brasileiros e japoneses.

A nova Usiminas foi a primeira joint-venture feita pela industria japonesa no
Ocidente, apds a 2* guerra mundial, com a participagdo de capital estatal em parceria com
acionistas japoneses, permitindo um novo estilo de gestdo compartilhada - nos moldes da
iniciativa privada. O aporte de capitais (20% do Governo de Minas Gerais, 40% do Governo
Federal e 40% do Japdo) significou, na época, a realizagdo do ideal mineiro e, a0 mesmo
tempo, foi ao encontro do desejo e da necessidade do Japao de demonstrar a presenca e a
marca de sua tecnologia no mundo ocidental. Essa atitude japonesa ¢ reforcada, segundo
Amaro Lanari Jinior em Pereira e Faria (2002, p.103), pelo primeiro-ministro japonés na
época, que declarou publicamente que “A Usiminas ¢ uma questao de honra para o Japao”.

No dia 26 de dezembro de 1957, em consonancia com grupos privados do Japao,
formou-se, em Toquio, a sociedade Nippon Usiminas Company Limited para o fornecimento
de tecnologia siderurgica. A organizagdo definitiva da Usiminas como uma joint-venture
Brasil-Japao ocorreu efetivamente no 1° semestre de 1958, quando foram tomadas as acdes
necessarias para aprovar os estatutos e eleger a nova diretoria. O primeiro presidente da
Usiminas foi o Sr. Amaro Lanari Junior, indicado pelo governo do Estado de Minas Gerais e

pelo Governo Federal.
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O estilo de gestao do presidente Amaro Lanari Junior, ao longo dos 18 anos em que
esteve no comando da Usiminas, encontra-se impresso na organizacio até os dias de hoje,
segundo o seu proprio testemunho relatado por Pereira e Faria (2002, p.137):

Fui para a Usiminas com toda aquela experiéncia de empresa privada, que era a
unica que eu conhecia. A maneira de trabalhar em uma empresa estatal eu ndo sabia
e nunca aprendi. Trouxe para a empresa aqueles principios de organizacdo do
taylorismo, do fayolismo, de eficiéncia que desenvolvi. Toda a engenharia que fiz
nunca foi em metalurgia, foi mais em engenharia industrial, quer dizer, a busca da

eficiéncia, a busca de uma empresa competitiva, com base na experiéncia
americana. Af apliquei o que sabia na Usiminas.

No dia 16 de agosto de 1958, pelas maos do presidente da Republica Juscelino
Kubitschek, foi solenemente cravada a estaca inicial para a construcdo da Usina em Ipatinga,
que recebeu o nome de “Usina Intendente Camara”, uma homenagem ao grande precursor dos
empreendimentos siderurgicos em Minas Gerais, Manoel Ferreira da Camara Bittencourt
Aguiar e Sa. Neste mesmo ano, comegaram as obras para a constru¢ao da Usiminas. Ipatinga
era entdo um pequeno vilarejo com aproximadamente 60 casas e 300 habitantes, situado no
Vale do Acgo e proximo ao quadrilatero ferrifero de Minas Gerais, uma das maiores reservas
de ferro do mundo. Por rodovia, Ipatinga fica a cerca de 220 Km de Belo Horizonte. Por via
aérea, fica a 20 minutos da capital mineira.

Paralelamente ao inicio das obras da Usiminas em Ipatinga, foi programado um
intercadmbio entre funcionarios, para cursos e estagios, tanto no Brasil quanto no Japdao. A
primeira equipe formada pela Usiminas foi enviada ao Japao em setembro de 1958, composta
por 10 engenheiros brasileiros, cada um responsavel por uma especialidade ligada a
siderurgia, como coqueria, controle de qualidade, instrumentagdo e combustdo, sinterizacao,
laminagdo, planejamento e controle de producdo, aciaria, altos-fornos, manutengdo eletro-
mecanica e transporte e apoio a operagdo. Durante quase um ano, esses engenheiros

permaneceram no Japao e, quando retornaram, estavam aptos para assumir fungdes de
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relevante importancia nas obras de constru¢do da usina, bem como para assumir cargos de
lideranca nos diversos setores da estrutura administrativa e operacional da empresa.
Em abril de 1960 chegaram os primeiros equipamentos japoneses para a usina €, no
ano seguinte, come¢ou a montagem dos altos-fornos. No dia 26 de outubro de 1962, o
Presidente da Republica Jodo Goulart inaugurou a Usina Intendente Camara. Com uma tocha
trazida de Ouro Preto, simbolizando os inconfidentes mineiros, o presidente da republica
acendeu o primeiro alto-forno da usina, dando inicio, 24 horas depois, a primeira corrida de
gusa e, portanto, a primeira producdo industrial da Usiminas, com capacidade de 500 mil
toneladas de ago/ano. Desde entdo, o relacionamento com os japoneses vem sendo mantido
por meio da renovagdo constante de acordos de assisténcia técnica, que proporcionam um
estreito contato com a tecnologia japonesa. Somado a isso:
aspectos basicos do modelo japonés de administragdo, como a busca da qualidade, a
protecdo ao meio ambiente, os investimentos na capacitagdo pessoal, a valorizagdo
do homem e o trabalho em equipe, sdo [ainda hoje - 2004] facilmente identificados
na cultura Usiminas. A filosofia da gestdo na Usiminas pode ser sintetizada nas
palavras do [primeiro] presidente Amaro Lanari Jinior: ‘E a insatisfacdo frente aos

resultados que abre o caminho para a inovagdo e novas tecnologias’ (USIMINAS,
2004a, p.5).

Em junho de 1963, a aciaria n° 1 e a laminagao de placas foram inauguradas. Um més
depois, entrava em funcionamento a laminacao de chapas grossas. Em 1965, ocorreram varias
outras inauguracdes na Usina, como a laminacdo de tiras a quente, a secagem da segunda
bateria de coqueria, a linha de acabamento de tiras a quente, a produ¢do de coque da segunda
bateria da coqueria, o alto-forno n° 2 e a laminagdo de tiras a frio. Essas inauguragdes
permitiram a complementacdo do ciclo que tornou a siderirgica uma usina de producao
integrada. No anexo A, encontra-se o fluxo de produ¢do da Usiminas na Usina Intendente
Camara, em Ipatinga — MG.

Em 1965, o presidente Amaro Lanari Jinior, logo ap6s o inicio da operagao integrada

da usina, conduziu um dos momentos fundamentais da organizagdo: a tomada de decisdao de
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priorizar, como objetivo maior da Usiminas, a qualidade de seus produtos. Foi essa politica
de qualidade que impds um novo rumo a organizagdo, caracterizado por contratos
permanentes de assisténcia técnica, assinados com o Japdo. A Usiminas passou a investir
macicamente na formacdo de uma mentalidade profissional responsavel, dindmica e
interessada permanentemente nas inovagdes tecnologicas. Segundo Pereira e Faria (2002,
p-137), o slogan que se tornou simbolo da Usiminas, declarado pelo entdo presidente Amaro
Lanari Junior, representando a sua politica de qualidade e busca de eficiéncia foi: “o homem ¢
0 NOSSO maior patrimonio”.

A partir de 1968, devido a uma estagnagdo na demanda brasileira por produtos
siderurgicos, a Usiminas optou por adotar uma politica de mercado mais agressiva no
exterior, comecando a exportar para a Argentina, Estados Unidos e Uruguai. Essa a¢ao no
exterior exigiu a expansdo da capacidade produtiva da Usina para 1 milhdo e 400 mil
toneladas, estimulada pelo Plano Sidertrgico Nacional do governo federal para o periodo de
1968 a 1972. A Usiminas encerrou a década de 60 atendendo 50% da demanda nacional de
chapas grossas de ago (USIMINAS, 2002).

No inicio da década de 70, a siderurgia brasileira teve o seu primeiro desafio como
indtstria fomentadora de desenvolvimento. A siderurgia cabia desempenhar um papel
fundamental, sendo de sua responsabilidade o fornecimento do insumo bdasico para a
reativagdo da industria pesada - naval, automobilistica e de construgdo civil - e para a
retomada das grandes obras publicas. Entretanto, a capacidade de produgdo da siderurgia
brasileira na época nao era suficiente para acompanhar o ritmo de crescimento. Dessa forma,
os anos 70 iniciaram-se com novas diretrizes definidas para o setor siderurgico, voltadas
prioritariamente a elevacao da produgao de aco nacional (PAIVA et al., 2003). Neste sentido,
foi criada uma nova organizacdo chamada Usiminas Mecanica, fundada pela propria

Usiminas em 21 de outubro de 1970. Seu objetivo era promover a utilizagdo do aco na
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construg¢do civil e no setor de mecanica (indastria naval e automobilistica), por meio da
fabricacdo de equipamentos e estruturas metalicas para os mais diversos segmentos do
mercado (USIMINAS, 2002).

No ano seguinte, foi inaugurado o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da
Usiminas, cujo objetivo era absorver, gerar e¢ disseminar conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos. Esses conhecimentos eram voltados, sobretudo, para: a caracterizacdo ¢ a
avaliagdo de matérias-primas, insumos, residuos e materiais diversos relacionados aos
processos de producdo do aco; a melhoria e o desenvolvimento de processos e produtos; a
reducdo de custos; a caracterizacao e a engenharia de aplicagdo de produtos; a preservagao do
meio ambiente; a identificacdo, a avaliacdo e a exploragdo de novas tecnologias € novos
negdcios para a Usiminas.

Em 1974, foi inaugurado o Alto Forno n°® 3, que proporcionou a Usiminas a
capacidade de producao de 1,7 milhdo de toneladas de ago em dezembro de 1975. Juntamente
com o Alto Forno n° 3, iniciaram-se as obras do Forno Continuo de Reaquecimento de Placas
n° 2, duplicando a capacidade de producao da laminacao de tiras a quente da usina. Também
em 1975, houve a inauguragdo da Aciaria n° 2, que contava com pontes rolantes e um sistema
de tratamento de gases. Esses investimentos fizeram com que a Usiminas, no final da década
de 70, atingisse a producdo de 3 milhdes e 500 mil toneladas de aco ao ano, a maior da
siderurgia brasileira (USIMINAS, 2002).

A década de 80, ao contrario dos anos 70, foi de profunda recessdo para o Brasil. O
pais enfrentou dividas, inflagdo galopante, desemprego, queda do PIB e altas taxas de juros. O
periodo foi marcado também pela eclosdo da crise internacional de petrdleo, que repercutiu
negativamente nao s6 no fornecimento e nos precos dos combustiveis como também acentuou
uma tendéncia de desaquecimento da economia nacional (PAIVA et al., 2003). Frente a este

conturbado quadro conjuntural, a Usiminas colocou em pratica um rigido programa de
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economia interna. Neste periodo, foi executado um sério controle sobre os novos
investimentos, em fun¢do da manuten¢do de seu pessoal e da melhor utilizagdo de seus
recursos fisicos, financeiros e humanos. Nessa época, a empresa, em conseqiliéncia da retracao
do mercado doméstico, buscou uma maior participagdo no mercado externo através das
exportacdes de produtos nobres. Nesta década também foi feita, em janeiro de 1980, a
mudanca do escritorio central da Usiminas para o Novo Edificio Sede, na regido da
Pampulha, na capital mineira. Em 1984, foi langado o Projeto Xerimbabo da Usiminas, cujo
nome indigena significa animal de estimagdo, dando inicio a uma série de cursos de educagado
ambiental, seminarios e exposi¢oes, com a finalidade de proporcionar uma conscientizagao
ambiental na regido (USIMINAS, 2002).

No inicio dos anos 90, havia uma tendéncia mundial de liberagdo da economia ¢ as
nagdes do primeiro mundo j& haviam iniciado as privatizagdes de suas empresas. No Brasil,
estudos da época mostravam que o atrelamento de empresas a pesada maquina governamental
trazia, como conseqiiéncia, custos mais altos, uso menos eficiente das tecnologias, mao-de-
obra super dimensionada e a inevitavel influéncia politica sobre as decisdes que, no ambito da
empresa, deveriam estar baseadas em termos estratégicos (PAIVA et al., 2003).

Frente a isso, a década de 90 marcou a Usiminas com a sua privatizacao, oficializada
no dia 24 de outubro de 1991 e estimulada pelo Programa Nacional de Desestatizacdo (PND)
do Governo Fernando Collor (USIMINAS, 2002). Esse programa governamental assinalou o
inicio de uma grande transforma¢do na economia brasileira € um novo ciclo na histéria da
Usiminas. Paralelamente a nova adaptacdo a livre iniciativa, a Usiminas estabeleceu
prioridades para o seu posicionamento no mercado sidertrgico. Foram dados novos enfoques
empresariais e culturais a Usiminas, preservando os valores e praticas construidas ao longo de

seus quase 40 anos. Seus investimentos foram direcionados para as areas de atualizagdo
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tecnologica e ampliagdo da capacidade produtiva, visando a produgao de acgos de alto valor
agregado.

Até 31 de outubro de 1991, a Usiminas foi uma empresa controlada pelo governo
federal (USIMINAS, 2001). Apos a privatizagdo, o controle acionario da Usiminas passou a
ter o seu capital social constituido por varias organizacgdes, conforme a ilustragao 08. O grupo
de controle acionario da Usiminas possui 52,97% do capital social, sendo composto pelas
organizagdes: Nippon Usiminas, Caixa dos Empregados da Usiminas, Camargo Corréa,

Votorantim, Bradesco, Banco Comercial de Investimentos Sudameris, Rio Negro e Fasal.

Camargo Corréa;
7,25%

Caixa dos
Empregados da
Usiminas; 13,24%

Votorantim; 7,25%
Bradesco; 2,59%
Nippon Usiminas;
18,39%
Banco Comercial de
Investimentos
Sudameris; 1,91%
Outros; 9,14%
Rio Negro; 1,25%

Previ; 14,90% Fasal; 1,09%

Cia. Vale do Rio
Doce; 22,99%

Hustracio 08 — Composicao do capital social da Usiminas pos-privatizag¢ao. Fonte: Usiminas (2004b)

Com a privatizagdo da Usiminas, houve revisdo de processos na organiza¢do como um
todo e a pratica do downsizing, fazendo com que o nimero de funcionarios fosse reduzido. De
acordo com César Medeiros, mencionado por Martins (2001), haviam 12.480 funciondrios em
1991 contra 8.323 em 2001. Por outro lado, a diretoria da Usiminas e o Sindicato dos
Metalurgicos de Ipatinga mencionam que 85% dessa diferenga no total de funcionarios foi por

motivos de aposentadoria.
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Ainda na década de 90, especialmente a partir de 1996, segundo dados da Usiminas
(2002; 2004b), dois eventos foram importantes na historia da empresa, um relacionado a
qualidade e outro a tecnologia. No que diz respeito a qualidade, a Usiminas foi a primeira
usina do Brasil e segunda do mundo a alcangar o certificado ISO 14001 de Gestdo Ambiental.
No que diz respeito a tecnologia, foi langado o Plano de Atualizagdo Tecnologica e
Otimizagdo da Capacidade Produtiva, com investimentos de US$ 1,45 bilhdo. Em 1998, a
empresa passou a integrar o restrito grupo de siderirgicas mundiais que opera com 100% de
lingotamento continuo, o mais moderno processo de fabricagcdo de placas para laminacdo. Do
total investido, US$ 852 milhdes foram aplicados no Plano de Otimizacdo da Produgdo, que
inaugurou, em 1999, com a presenca do Presidente Fernando Henrique Cardoso, a mais
moderna linha de laminagdo a frio do pais: a Laminacdo a Frio 2, com capacidade para
produzir 1 milhdo de toneladas de agos laminados por ano.

Neste mesmo ano, ocorreu a criagdo da Unigal, joint-venture entre a Usiminas e a
Nippon Steel, direcionada para a produg¢do de 400 mil toneladas de agos galvanizados por
imersdo a quente (HDG), o mais avancado processo para o setor. A Unigal, inaugurada em
2000, trouxe para o Brasil a tecnologia japonesa de produ¢do de agos galvanizados, uma das
mais modernas do mundo. Os US$ 603 milhdes restantes foram investidos em modernizacao
e atualizacdo tecnoldgica, visando a melhoria da qualidade, enobrecimento do produto,
reducdo de custos, manutencdo da capacidade produtiva e melhorias ambientais. Com esses
investimentos em tecnologia, a Usiminas chegou, no ano de 2000, a uma producao anual de
4,5 milhdes de toneladas de aco liquido (USIMINAS, 2002).

Percebe-se que, ao longo de sua historia, a Usiminas investiu no aprimoramento da sua
capacidade produtiva, no aumento da produtividade, na formacao de parcerias estratégicas e

na gestao do seu negdcio - 0 ago.
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Estrutura organizacional atual

Hoje, a Usiminas ¢ a organizagdo-chave e controladora do Sistema Usiminas, formado
por 17 organizagdes, entre empresas coligadas, controladas e instituicdo social. Juntas,
empregam 22 mil pessoas ¢ formam o maior complexo siderurgico da América Latina e um
dos 20 maiores do mundo, com producdo anual de cerca de 10 milhdes de toneladas de aco.
O Sistema Usiminas tem suas principais forcas produtivas nas siderurgicas Usiminas e
Cosipa, mas mantém participacdo (tanto em empresas controladas como coligadas) em setores
estratégicos, como logistica (Usifast, MRS Logistica, Rios Unidos Transportes e os terminais
portudrios de Praia Mole-ES e Cubatao-SP), estamparia e bens de capital (Usiminas Mecanica
e Usiparts) e distribuicdo e servigos (Fasal, Rio Negro, Dufer, Usial, Usiroll e Unigal). Esta
presente também, com participacdo aciondria, nas sidertrgicas Siderar (Argentina) e Sidor

(Venezuela). A ilustragao 09 mostra o Sistema Usiminas.
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Tlustracio 09 — O Sistema Usiminas e suas organizac¢des. Fonte: Usiminas (2004b).
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O Sistema Usiminas atua em diversos setores consumidores de ago no pais € no
exterior. No Brasil, os principais clientes sdo a industria automobilistica (o Sistema Usiminas
detém 60% do mercado), os consumidores de tubos de pequeno e grande diametro (71% e
98%, respectivamente), a construcdo civil (57%), a constru¢do naval (100%), o setor
eletroeletronico (55%), a relaminacdo e as maquinas agricolas e rodoviarias (USIMINAS,
2004b). O mercado de siderurgia, desde 2000, ¢ composto por nove empresas do setor,
responsaveis por 96% da produg¢do brasileira. Elas estdo reunidas, de acordo com Brasil et al.
(2003), em cinco grupos principais: CSN, Usiminas/Cosipa, Acesita/CST, Belgo/Mendes
Junior ¢ Gerdau/Ag¢ominas.

Atualmente, a Usiminas destaca-se como uma das maiores siderirgicas do pais. Em
2003, teve um faturamento de R$ 8,659 bilhdes, com resultado operacional de R$ 2,517
bilhdes. Sua unidade produtiva, a Usina Intendente Camara, localizada em Ipatinga - MG, tem
capacidade para processar 4,7 milhdes de toneladas/ano de ago liquido, produzindo agos nao
revestidos (placas, chapas grossas, laminados a quente e a frio) e galvanizados. Os principais

produtos da Usiminas e suas respectivas aplicacdes sao:

Chapas grossas - tubos de grande didmetro, caldeiras e vasos de pressdo, maquinas e

implementos agricolas, plataforma maritima, usina nuclear e industria naval;

= Laminados em tiras a quente - autopecas (longarina, chassis, aro ¢ disco de rodas),
implementos agricolas, pontes ¢ edificios (estrutura metalica), botijoes e tubos de grande

diametro;

= Laminados a frio e revestidos (EG e HDG) - pecas internas ¢ externas de automoveis,

eletrodomésticos, embalagens (latas de oleo e de tinta) e construcao civil;

* Fundidos e forjados - cubos para turbinas e barras de ago ao carbono, barras de ago

microligado e barras forjadas para estrutura de maquinas e automoveis.

Em 2003, os principais mercados da empresa no exterior foram: China, Coréia do

Sul, Estados Unidos, México, Argentina e Chile. No Brasil, os estados de Sdo Paulo, Minas
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Gerais e Rio de Janeiro constituem quase 80% do mercado interno da Usiminas. No mercado
interno, o Projeto Usiteto, desenvolvido desde 1998, tem por objetivo proporcionar a
construgdo civil novas perspectivas para habitacdo popular. Sdo alternativas industrializadas e
econdmicas para construcdo de edificios, casas e engradamentos metalicos. “A Usiminas
acredita que o Pais s6 podera reduzir o déficit habitacional com ganhos de produtividade
significativos, obtidos pela constru¢do industrializada. E o aco, por exceléncia, ¢ o elemento
estrutural da construcdo industrializada” (PAIVA et al., 2003, p.9). Ao longo dos ultimos
anos ja foram desenvolvidos edificios de quatro a sete pavimentos, com apartamentos de dois
a trés quartos, adequados para glebas urbanizaveis e lotes urbanos.

A visdo organizacional da Usiminas ¢ consolidar o maior, 0 mais moderno e o mais
competitivo complexo siderurgico na América Latina, com destaque entre os 20 maiores
grupos mundiais, lider no mercado brasileiro e com expressiva presenca no mercado externo.
O objetivo ¢ trazer retorno para os acionistas, através de estratégias focadas: no atendimento
diferenciado ao cliente com produtos e servicos de qualidade e maior valor agregado; na
busca continua da lideranga; na reducao dos custos e na melhor estrutura do capital; e na
otimizagdo das sinergias entre as empresas do sistema (USIMINAS, 2004c).

A missao da Usiminas ¢ composta por trés pilares. O primeiro € criar valor para a
sociedade através das atividades siderargicas e correlatas. O segundo ¢ validar suas agdes em
toda a cadeia produtiva através do fornecimento de produtos e servigos competitivos e de
qualidade para os clientes, além da gera¢do de retorno para os acionistas, bem como da
promogao do bem-estar ¢ do desenvolvimento dos empregados e comunidades. O terceiro ¢
buscar, sempre, a perenizacdo do empreendimento e a harmoniza¢do dos fins econdomicos
com os demais interesses sociais da coletividade. A Usiminas efetiva a sua missao por meio

da execugdo de seus objetivos estratégicos, comunicados a todos os seus funcionarios de
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modo formal e por escrito em suas respectivas areas de atuagdao. De acordo com dados da

Usiminas (2004c), sao eles:

= Responsabilidade Social - garantir a credibilidade publica ¢ a legitimidade social e
ambiental das empresas que compdem o Sistema Usiminas, validando-as por meio do
desenvolvimento de produtos, agdes e solugcdes que favorecam a inclusdo social e a

preservacdo ambiental para as futuras geragoes.

= Clientes - atender os clientes em suas necessidades e expectativas de forma diferenciada,
mobilizando as potencialidades das empresas do Sistema de forma integrada, assegurando a

satisfacdo dos clientes e a presenga firme no mercado.

= Lucro Merecido - otimizar o lucro, fortalecendo a competitividade e a imagem das
empresas do Sistema Usiminas, buscando novas oportunidades, reduzindo custos,
aumentando receitas e produtividade, maximizando valor para acionistas, clientes,

fornecedores, empregados, governo e comunidade.

= Pessoal - criar condi¢Ges para que o seu pessoal seja um dos fatores de diferencial
competitivo do Sistema Usiminas, desfrutando de um ambiente de motivagdo e
aprendizado sistémico, desenvolvendo-se e exercitando seus talentos, compartilhando
valores para vencer desafios, na velocidade que o ambiente exige, num clima de

permanente cooperacio e no trabalho em equipe. (grifo nosso)

* Gestao Corporativa - maximizar a efetividade das empresas do Sistema Usiminas,
explorando integralmente as competéncias especificas, buscando melhor posicionamento

mercadologico, menores custos € maior eficiéncia mediante a coordenagdo de estratégias.

= Competitividade Corporativa - incorporar permanentemente novas tecnologias e praticas
de pesquisa, maximizando sinergias na cadeia de valor de suas empresas, promovendo
difusdo tecnologica, parcerias mutuamente vantajosas, reforcadas por principios de
confianca reciproca e duradoura, possibilitando respostas ageis na neutralizacio de

ameacas e melhor aproveitamento de oportunidades. (grifo nosso)

Os objetivos estratégicos sdo formalizados e visualmente expostos em todas as areas

da Usiminas, agindo como um mecanismo de controle que age sobre a forma de lidar com o
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tempo na organizacdo, que deve ser compativel ou at¢ mais rapido do que o ritmo do
ambiente (SILVA, 2003).

A Usiminas, com base em sua visao, missao e objetivos estratégicos, elaborou, em 14
de maio de 2003, as suas diretrizes gerenciais, declaradas formalmente pelo seu presidente,
Rinaldo Campos Soares. As diretrizes gerenciais reconhem que: a conduta ética nos negocios
e atendimento dos requisitos legais e regulamentares associados aos produtos, processos,
pessoas ¢ instalagdes sdo agentes direcionadores da gestdo; estratégias, planos de acdo e
processos sdo orientados em fun¢do da promocdo da satisfacdo e da conquista da fidelidade
dos clientes; a preservacao da satide e bem estar das pessoas, sua valorizagdo, capacitagao,
envolvimento, motiva¢do e seguranga com base na preven¢do de acidentes sdo permanentes
alvos da agdo empresarial; a preven¢dao da poluicao, identificagdo e controle de aspectos
ambientais, reducdo da geracdo de residuos solidos, qualidade dos efluentes hidricos e das
emissoes atmosféricas, uso racional da agua, da energia e dos insumos sdo requisitos para o
desenvolvimento de todas as atividades (USIMINAS, 2004c).

Em termos de recursos humanos, a Usiminas possui atualmente cerca de 8.000
funcionarios, dirigidos por 5 areas principais da organizagdo, além da presidéncia. Essas areas
(diretorias) sdo a geréncia geral da usina, a comercializagdo, o desenvolvimento, finangas e
relacdes com investidores e relacdes especiais. Essas areas foram ilustradas por meio do
organograma do nucleo estratégico, composto pelo conselho administrativo, presidéncia e

diretorias, conforme a ilustragao 10.
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Iustracio 10 — Organograma do niicleo estratégico da Usiminas. Fonte: USIMINAS (2003).

A presidéncia ¢ assessorada por 10 geréncias, que atuam como apoio a execugao das
tarefas do presidente. Sdo elas: planejamento corporativo, assuntos juridicos, meio ambiente e
urbanismo, recursos humanos e administracdo, transferéncia de tecnologia, informatica,
comunicagdo social, informagdes técnicas, escritorio no exterior ¢ auditoria interna. A area de
comercializa¢do envolve um total de 17 geréncias, sendo 6 geréncias de primeira linha
(departamento), 7 de segunda linha (divisdao) e 4 de terceira linha (se¢do), possuindo como
responsabilidade as fun¢des de marketing, vendas para o mercado interno e externo, logistica,
portos e desenvolvimento de aplicagdes do ago. Na area de finangas e relacdes com
investidores existem 9 geréncias, sendo 4 geréncias de primeira linha e 5 de segunda linha,
sob cuja responsabilidade estdo as fungdes de operacdes e processamento financeiros,
controladoria, contabilidade e bens patrimoniais, faturamento, custos industriais e
planejamento econdmico-financeiro. A area de relagdes especiais ¢ responsavel pelo estreito
contato com 0s parceiros japoneses, possuindo somente uma geréncia de primeira linha. A
area de desenvolvimento ¢ responsavel pelo desenvolvimento de novos negocios,

planejamento de instalagdes, projetos e técnicas de engenharia e obras. A area geral da usina
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¢ responsavel pela produgdo industrial da usina e € composta por: suprimentos (compras €
contratos), engenharia industrial, planejamento e controle da produ¢do, metalurgia e garantia
de qualidade, pesquisa de novos produtos e processos, tecnologia ligada ao fluxo de
producdo, energia e transportes, manuten¢do e oficinas, instrumentos e automagdo. O
organograma estrutural da Usiminas envolve um total de 146 geréncias de diferentes niveis
hierarquicos. Devido a sua extensdo, esse organograma encontra-se no anexo B.

O horario do expediente na Usiminas possui um padrdo na sede, em Belo Horizonte,
que difere do da usina, em Ipatinga. Na sede administrativa, inicia-se a jornada de trabalho as
8:30h e termina-se as 17:30h, com uma hora de almoc¢o. Na Usina Intendente Camara, o
horario ¢ diferente, inicia-se o trabalho as 7:30h e termina-se as 17:00h, com uma hora e meia

de almocgo.

Técnicas de gestio praticadas

Quanto as técnicas de gestdo utilizadas pela Usiminas, ¢ possivel perceber que a
pratica da qualidade e o trabalho em equipe sdo pontos marcantes da cultura desta
organizagdo (USIMINAS, 2004a). A estratégia da qualidade na Usiminas sempre esteve
sintonizada com o mercado e com o que de melhor se praticava nele. Essa estratégia pode ser
notada desde o seu surgimento e ndo se reduz somente a uma diretriz langada apds a sua
privatizagao (USIMINAS, 2004b). Assim, na década de 60, foi implantado um sistema de
padronizagdo que se supde ter como base, segundo evidéncias levantandas na evolugdo
histérica da Usiminas, principios tayloristas e técnicas de origem japonesa.

Além disso, considerando os principios basicos do Controle da Qualidade comentados
por Wood Jr. e Urdan (1994), a melhoria continua (kaizen) foi, e ainda vem sendo, uma

pratica que norteou os esforcos dos funcionarios da Usiminas para a Qualidade Total de seus
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produtos. Nos anos 70, o enfoque na qualidade do produto, com énfase no Controle da
Qualidade, foi expandido para a Garantia da Qualidade. Em 1979, a Usiminas recebeu da
American Bureau of Shipping o primeiro de 12 Certificados de Qualidade Assegurada. A
visdo de gestdo da qualidade foi ampliada, nos anos 80, para Sistemas da Qualidade,
envolvendo toda a empresa, como comenta o gerente do departamento de manutencao e

oficinas da usina em Ipatinga (entrevistado 08):

[...] noés tivemos esse impacto de mercado, de reduzir a producdo, de ter até que
partir pra reduzir niveis de produ¢do porque o mercado ndo estava demandando.
Entdo, ai marcou muito a forma com que a empresa se adequou nessa época. A
busca de ndo perder a capacidade da equipe, ndo perder a equipe, manter a equipe,
mesmo com linhas de produg@o parando por ndo ter mercado. Ela aproveitou essa
oportunidade pra fazer as manutengdes, as grandes paradas, com recursos proprios,
deslocando gente de uma area pra outra, pra fazer esse trabalho. E a evolugdo que
nés tivemos nessa época, por exemplo, a manutengdo, de buscar solugdes...
Aproveitar aquela oportunidade que nds estdvamos trabalhando com uma certa
folga, ja que o mercado ndo tava exigindo aumento de produgdo, ndo tava exigindo
nem a produg@o que a empresa tinha capacidade de produzir. Nos partimos entdo a
estudar situagdes técnicas que nos favoreceu depois sair dessa crise, né? Passamos a
aumentar os intervalos de paradas e com isso ter maior disponibilidade de
equipamentos. Quando comegou a sair da crise, noés ja& estivamos bem mais
estruturados, com as reformas de forno feitas ja com pessoal proprio [...]. Entdo eu
acho que foi marcante isso porque a empresa preferiu manter a equipe, mesmo nao
tendo mercado, e aproveitar ¢ fazer as manutengdes, se preparar para o periodo pos-
crise [...]

Foi neste processo que a Usiminas estabeleceu sua base para a Politica da Qualidade e
conquistou as certificagcdes ISO 9001 e QS 9000, em 1992 e 1996, respectivamente. Em
ambos os casos, a organizacdo foi a primeira industria siderirgica e uma das dez primeiras
empresas a receber esses certificados no Brasil. Em 1996, foi a vez de receber a ISO 14000,
de gestdo ambiental. O advento da nova série ISO 9000:2000 propiciou a Usiminas uma
oportunidade de amplia¢ao da Gestdo da Qualidade praticada, consolidando, dessa forma, seu
modelo de gestdo baseado em processos.

Com o movimento das privatizacdes e com a mudanga de sua natureza empresarial, a
Usiminas praticou o downsizing em sua estrutura, fazendo com que fossem extintos alguns

niveis hierarquicos (postos de trabalho), como as geréncias de divisdo ou de segunda linha.
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Para o gerente de planejamento de instalagdes (entrevistado 05), isso permitiu que a

organizagdo se tornasse mais competitiva, por meio da redugdo de custos e da melhoria na

comunicagao interna, como comenta:
Na mudanga de estatal para privada, o custo de pessoal tem que ser minimizado
porque todas as empresas privadas sdo competitivas entre si, todas as regras que
tolhem suas ac¢des tendem a andar mais devagar, na empresa privada ndo. Vocé tem
que ser competitivo, tem que ter agilidade, entio a mudanca foi brutal porque
¢ uma mudanca inteira, de mentalidade, de visdo, a informacio tem que ser
muito veloz, a acdo também. Entio, a empresa exatamente neste periodo fez
um downsizing, isso foi sem divida que, deu mais trabalho pra cada um, deu
ritmo de trabalho. Isso ¢ benéfico, né? Em grande parte, porqué? Quando vocé ta
numa estatal maior, vocé naturalmente ¢ mais lento pela propria circunstincia.
Quando houve o downsizing na empresa, vocé realmente sentiu que agora vocé
melhorou, diminui os niveis hierarquicos, entdo facilitou os contatos e as agdes para

o trabalho. Ent3o sua carga de trabalho foi aumentada, menos tempo pra fazer e
muito mais coisas vocé pode fazer com mais liberdade. (grifo nosso)

Dentro do contexto da competitividade percebe-se, de acordo com o comentario do
ator gerencial, que o ambiente impde um ritmo para a organizacao permanecer no mercado,
requisitando uma reorganizagao dos recursos organizacionais para um melhor aproveitamento
dos mesmos, de maneira mais veloz. Esse discurso confirma o que Silva (2003) e outros
estudiosos ja haviam percebido acerca do “imperativo ambiental”’, ou seja, que as
organizagdes colocam o mercado como principal causa para justificarem suas decisdes
estratégicas. A técnica de gestdo utilizada na Usiminas para atender as mudangas requisitadas
foi o downsizing, cuja pratica acreditamos que se aproxima das discussdes tratadas em
Mariano e Segre, citados por Mariano e Dias (1996).

A Usiminas comecou a utilizar o sistema just-in-time (JIT) para administrar a sua
carteira de clientes. A empresa possui ainda uma politica de atendimento diferenciado,
realizada principalmente em duas linhas: por meio de parcerias e através de melhororias na
logistica de entrega de seus produtos, como apresentam Brasil et al. (2003, p.17):

[...] parcerias com os clientes, a criagdo conjunta da Usiminas com a Fiat, da

Usistamp, especializada em pegas estampadas com entrega just-in-time e a Usicort,
centro de servico no fornecimento de pecas estampadas e blanks. Na linha da
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melhoria da logistica, a Usiminas inaugura em 2000, em Taubaté, Sdo Paulo, o
USICENTRO, com o objetivo de beneficiar e distribuir para seus clientes daquele
estado e do sul do Brasil, produtos siderurgicos. Ultimamente entrou no comércio
eletronico e logo recebe o prémio Microsoft como melhor software da América
Latina neste setor.

Vale ressaltar que a logistica da Usiminas, de acordo com Coelho Janior (2004), tem
como base trés tipos de entrega: a decendial (programada a cada dez dias); o programa JIT—
In Natura (a Usiminas, por meio de seus centros de distribui¢do, como a USICENTRO,
gerencia o estoque de seus clientes); e a entrega JIT-Beneficiada (a Usiminas, além de
gerenciar o estoque, ainda presta servicos de elaboragdao de produtos especificos para os seus
clientes, como a Usicort, parceria entre a Fiat e a Usiminas).

O sistema just-in-time de atendimento ao cliente da Usiminas, considerando as suas
restricdes produtivas e as necessidades atuais de mercado, vem sendo aplicado a grandes
clientes parceiros, que possuem itens repetitivos, volumes satisfatérios de demanda e que
preferencialmente realizam os pedidos fazendo uso da troca eletronica de dados (EDI). O uso
do sistema JIT pela Usiminas, como técnica de gestdo, vem causando efeitos positivos para a
reducdo do lead time da cadeia produtiva (principalmente na entrega dos produtos), além de
agregacao de valor, fidelizacdo de clientes, absor¢do de incertezas e maior flexibilidade de
producdo e demanda. Percebe-se que as agdes da Usiminas coadunam com as praticas do
sistema JIT discutidas por Moura e Banzato (1994) e Klement (1997), que afirmam que a
diminui¢do do tempo de ciclo (lead-time) ¢ uma das a¢des necessarias para a efetiva pratica
desta técnica de gestdo. O lead-time (tempo de ciclo produtivo) corresponde ao periodo que
comeca com o pedido do produto a ser produzido e termina com a sua entrega ao cliente.

Além dessas técnicas praticadas, observou-se, durante a pesquisa in loco, que a
Usiminas estd implantando (como mais uma inovacdo tecnologica) o sistema SAP em sua
estrutura organizacional, para obter um controle mais eficiente dos seus recursos via

computador. O sistema SAP (Systemanalyse and Programmentwicklung - Sistemas,
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Aplicagdes e Produtos para Processamento de Dados) ¢ um sistema informatizado gerencial
de origem alema que permite o controle integrado das diferentes areas funcionais de uma
organizagdo, fornecendo informacdes estratégicas para o processo de tomada de decisdo
(SAP, 2004).

Tendo apresentado o contexto organizacional da Usiminas S.A. - envolvendo sua
evolugdo historica, sua estrutura organizacional atual e suas técnicas de gestdo praticadas -
torna-se possivel, entdo, apresentar a percepcao dos gestores sobre o controle do tempo nesta

organizagao.

4.2 O CONTROLE DO TEMPO NA USIMINAS S.A.

Os dados coletados na Usiminas foram apresentados e analisados por area de atuacao
(comercializagdo, finangas e relagdo com investidores, desenvolvimento, assessoria a
presidéncia e producao industrial). A descri¢ao do controle do tempo foi realizada por area
funcional porque, de acordo com Lawrence e Lorsh (1973) e Noss (2001), a dimensao
temporal nas organizagdes varia conforme a natureza, finalidade e dindmica de cada area. Isso
permite sugerir que ha diferentes tipos de controle organizacional atuando sobre o tempo de
trabalho na Usiminas. Assim, as tarefas que os gerentes realizam ao longo do horario de
expediente na Usiminas permitiram identificar as categorias de andlise relacionadas ao
controle do tempo.

Durante as descrigdes do controle do tempo por area, foram realizadas discussoes e
analises a partir do conteido obtido com os atores gerenciais, tendo como base os

fundamentos teoricos e as categorias de analise trabalhados nesta dissertacao.
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Ao término de cada descrigdo do controle do tempo por area na Usiminas, foi
elaborada uma ilustragdo para sumarizar as principais subcategorias do controle do tempo,

identificadas a partir das percepgdes dos atores gerenciais pesquisados.

O controle do tempo na area de comercializacao da Usiminas S.A.

A area de comercializagao da Usiminas ¢ composta por 6 geréncias de primeiro nivel:
marketing; nacional de vendas; desenvolvimento da aplicacdo do ago; portos; vendas de
exportagdo ¢ logistica. As duas geréncias pesquisadas foram a de vendas de exportacido
(entrevistado 01) e a de logistica (entrevistado 02).

Inicialmente, em termos de padronizacido, identificaram-se particularidades
relacionadas a especificagcdo prévia das tarefas ao longo do tempo de trabalho desenvolvido
pelas geréncias de vendas de exportacao e de logistica. A geréncia de vendas de exportacao
percebe que, na duracdo de seu trabalho, freqlientemente, grande parte de seu tempo ¢
destinada para reunides externas e internas (muitas delas previamente programadas),
elaboracdo de relatorios para a sua diretoria, viagens e telefonemas.

eu passo grande parte do meu tempo fazendo reunides, esta certo? esse ¢ um ponto.
[...] A USIMINAS tem muita demanda por informagdo, entdo eu passo boa parte,
uma grande parte do meu tempo montando informagdes pra alta administragdo da
empresa. [...] viagem, esqueci de falar, grande parte do meu tempo eu gasto
viajando, visitando mercado, visitando cliente, reunides com entidades ai fora, esta
certo? Grande parte do meu tempo. Ja teve época que eu viajei durante quatro meses
do meu ano. Se vocé acumular, em doze meses eu viajei quatro meses. E viagens
longas, viagens pro exterior. [...] e telefone também consome bastante tempo, mas,

eu faco um roteiro prévio pra ndo ficar muito tempo nele, ele é um tremendo ladrao
de tempo (ENTREVISTADO 01 — Gerente de Vendas de Exportacdo).

Quanto as viagens realizadas pela geréncia de vendas de exportagdo ¢ importante
considerar que o gerente, nessas viagens, possui dedicagdo total de seu tempo a Usiminas, no
periodo em que estiver em outra localidade. Isso inclui visitas e reunides com clientes, ao

longo do dia e da noite, inclusive no café¢ da manha, almogo e jantar. Percebe-se, com base na
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percepcao descrita anteriormente pelo entrevistado 01, que reunides e viagens sao freqiientes
e que muitas delas sdo previamente programadas, o que faz delas atividades padrdo durante o
processo de trabalho diario desse gerente. Outro aspecto a ser destacado € que a geréncia de
vendas de exportacao procura especificar previamente o roteiro da conversa por telefone, para
“ndo perder tempo”. A geréncia de logistica procura se antecipar as solicitagdes de seus
superiores, na medida em que vai sentindo, com base na experiéncia de trabalho adquirida, a
necessidade de manté-los informados sobre o processo de atendimento ao cliente de certos

produtos.

[...] Vocé vé que o diretor acabou de cobrar uma coisa aqui, que eu tinha acabado de
fazer numa reunido, pedindo tudo isso que ele veio me pedir aqui. Antes dele me
pedir, sentindo que ele ia me pedir isso, ja esta tudo sendo feito. Eu acho que tem
que administrar o tempo dentro disso ai. Isso ¢é muito importante
(ENTREVISTADO 02 — Gerente de Logistica).

O processo de atendimento ao cliente na area de comercializagdo ¢ realizado pelo
sistema just-in-time, que define o horizonte de tempo (curto prazo) a ser trabalhado pela
geréncia de logistica. Esse horizonte de curto prazo assemelha-se a uma tarefa-chave

periddica da geréncia de vendas de exportacdo, como a:

atividade de planejamento de vendas, ta certo, que eu faco pelo menos uma vez por
més e faco 0 acompanhamento e o controle desse planejamento, ok? Entdao, uma vez
por més eu assento com os meus negociadores e nds fazemos o planejamento de
vendas, vamos dizer assim, pra um horizonte de dois, trés meses
(ENTREVISTADO 01 — Gerente de Vendas de Exportacdo).

Para o gerente de logistica, seus “dias sdo normais, todos agitados”, pois o nimero de
solicitagdes de reunides, viagens e rotinas administrativas aumentou. Sendo assim, o ritmo
das tarefas especificadas sofreu mudancas. Os gerentes mencionam que, atualmente,
trabalham muito mais do que antes, principalmente apds o downsizing, realizado na década de

90, que requisitou maior velocidade da parte de cada funcionério da area.
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Em termos de formalizacdo, temos o seguinte. A descricdo do cargo, dos
procedimentos e das regras da area de comercializagdo da Usiminas estdo todas formalizadas
por escrito, tais como a concessao de horas extras e a seqiiéncia do processo de trabalho.
Porém, o manual de procedimentos e organizacdo da Usiminas ndo define, segundo os
gerentes da area de logistica e de vendas de exportagdo, a forma como se deve organizar e
utilizar o tempo de trabalho deles. Na visdo desses gerentes, a utilizagdo do tempo de trabalho
¢ definida informalmente, de maneira pessoal, sendo a experiéncia de vida e na organizagao
determinantes para a aprendizagem de como organizar o tempo de trabalho. No entanto, as
geréncias agendam suas reunides e viagens por meio de suas secretarias.

Atrelado a essa aprendizagem gerencial, o gerente de logistica menciona o
investimento que a Usiminas faz com treinamentos e educacio, os quais influem sobre a

organizacdo e implicam em um melhor uso do tempo de trabalho.

Eu fiz muito curso aqui, muito treinamento, fiz dois treinamentos no Japdo... A
USIMINAS ¢ uma empresa treinada, ela treina os seus funciondrios. A Usiminas
gasta dinheiro com treinamento, gasta mesmo! Agora nés estamos numa fase o
seguinte, tem muita gente aposentando, nds estamos admitindo gente nova. Pessoal
novo, recém formado. Eu estou na hora de sair, ja estou passando da hora de sair; eu
jé sou aposentado e fui recontratado pela USIMINAS, té certo? Tem poucos casos
aqui na USIMINAS, tem cinco ou seis casos aqui... ndo tem muita gente ndo... Mas
entdo o seguinte, isso também estd terminando, daqui hd pouco isso estara
reduzindo. E, preciso oxigenar, trazer gente nova. Eu fui recontratado, mas a
empresa sentiu necessidade da gente contribuir mais um pouco nessa formagdo. Nos
também estamos querendo sair, estamos querendo descansar, pelo amor de Deus,
né? Entdo hoje esta essa tendéncia (ENTREVISTADO 02 — Gerente de Logistica).

Percebe-se, com as palavras do gerente de logistica, que a contratacdo de novos
profissionais na area de comercializagdo ¢ algo que estd cada vez mais freqiliente e regular,
devido a um numero expressivo de pessoas requerendo aposentadoria na Usiminas. Os
treinamentos sdo realizados interna e externamente, com assuntos relacionados a fungao
gerencial da area., enquanto a educagdo objetiva incentivar a formagdo superior € a pos-

graduagdo na area ou geréncia de atuagao.
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Quanto ao uso de instrumentos de interligacdo, constatou-se que, a partir da
percepcdo do gerente de vendas de exportagdo, a relagdo formal entre pares ¢ estabelecida por
meio de reunides e comissoes internas, com periodicidade semanal ou mensal, absorvendo um

tempo de trabalho consideravel de sua geréncia.

Eu tenho reunides que eu participo, tanto internas, quanto reunides externas.
Algumas reunides externas sdo estruturadas semanais ou mensais, reunido com
diretor, reunido de RH, reunido de um comité de comercializagdo que nos temos... €,
reunides com o pessoal aqui de vendas, tem uma reunido de planejamento e uma
reunido de vendas, pra ver se as vendas estdo sendo realizadas, reunides de aceite,
ou seja, reunides pra ver se os pedidos que eu vendi estdo programados pra
produgdo, reunides pra verificar o prazo de entrega desses pedidos, reunides pra
fazer fretamento de navios para atender esse prazo, reunides de faturamento, eu
tenho reunides de toda sorte aqui, ta certo? E, externamente eu tenho reunides com a
area de logistica, reunides com a area de marketing, reunides com a area de vendas
de mercado interno pra analisar esta situacdo de mercado, e ver o qué que exporta, o
qué que ¢ destinado a mercado interno, e reunides internas aqui, administrativas
(ENTREVISTADO 01 — Gerente de Vendas de Exportacao).

Ja o gerente de logistica comenta que a relacdo formal entre pares na area de
comercializacdo envolve uma seqiiéncia de atividades, permitindo um trabalho mais

cooperativo, onde a forma de administrar o tempo influi na realizagao do trabalho.

os outros gerentes t€ém, ¢ um trabalho em cadeia, vocé nunca faz nada sozinho. Nao
adianta falar que eu atendo bem, se ndo foi o ago bem vendido para o cliente, ta
certo? Nao adianta o cara vender bem e eu administrar o pedido bem, se a Usina ndo
produz bem. Entdo, a produgdo, nds da logistica, o pessoal de venda, nos temos que
ser bem entrosado, tem que ser um todo, né? Uma sinergia para que funcione. 2 + 2
ndo sdo 4, sao 5. Nao ¢ isso!? (ENTREVISTADO 02 — Gerente de Logistica).

As reunides sdo um meio de estimular a participagdo no processo de tomada de
decisdes na area de comercializagdo. O gerente de logistica mencionou a existéncia de uma
reunido informal, com todas a geréncias da area de comercializacdao, convocadas em sua mesa
pelo diretor da area, com regularidade diaria, para discutir o andamento de suas geréncias.

[...] entdo eu chego aqui, 8:30h o diretor ja passa e o primeiro lugar que ele vem ¢
aqui, ele nem sobe 14 pra sala dele. Ele vem, senta aqui, aqui ele liga pra secretaria
dele, pra dizer que ja estd aqui, e manda ela ligar para todos os gerentes pra vir pra

ca. Isso é uma rotina dele e minha, ai senta, e aqui tomamos as decisdes, nesta mesa
aqui! Todo dia! Todo dia, 8:30h ele senta aqui! Mas, ta tudo aqui em cima, todas as
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informagoes eu tenho elas, ta certo? Por isso que eu acho que ¢ importante neste
ponto, ai ele ja chega distribuindo ordem pra todo mundo, também pro gerente de
vendas, pro gerente de exportacdo, pro gerente de marketing, pro gerente de portos,
depois ele sobe e temos as reunides nossas (ENTREVISTADO 02 — Gerente de
Logistica).

Essa reunido matinal, didria, entre o diretor e os gerentes da area de comercializagdo,
que ¢ depois realizada em cada geréncia, ¢ um espaco temporal que contribui para a
formacao da identidade da area. Nessas reunides, ¢ reforcado o que deve ser feito para
alcancar os objetivos estratégicos da Usiminas, bem como ¢ compartilhada uma identidade.
Num sentido unico, a comunalidade na area pode ser encontrada ai. Para o gerente de
logistica, o trabalho em equipe, planejado e controlado nas reunides, permite-lhe “aprender
mais, evoluir...”.

A geréncia de vendas de exportagdo, ao comentar sobre a sua participacdo em reunides
com superiores que muitas vezes nao sao estruturadas (programadas) ou que sao ritualizadas -
como a acima mencionada pelo gerente de logistica - d4 uma impressdo negativa, pois “as
vezes, nos perdemos tempo esperando ou participando de sessdes que temos pouco dominio
ou rela¢do”, parecendo que “o tempo [de trabalho] ¢ deles”.

A maneira como cada um dos gerentes pesquisados toma suas decisdes para resolver
problemas cotidianos influi num consumo reduzido ou excessivo do tempo, bem como no
ritmo do trabalho gerencial. A geréncia de vendas de exportagdo (entrevistado 01) comenta a
duracdo e a periodicidade desses problemas, que o desviam do trabalho previamente
especificado:

[...] a maioria do tempo eu fico, a maioria ndo, grande parte do tempo eu fico
buscando, eu fico solucionando os problemas, porque aqui de meia em meia hora
surge uma novidade, ¢, como se diz o outro, um pepino, ta certo? E um pagamento
como ¢ que estd o negdcio? como é que anda, um problema 14 na producdo, um
problema na usina, em Vitéria no embarque, um problema, é, de operagdo de prazo
de entrega, um problema de carga que ndo vai chegar a tempo, um problema de uma
reclamacdo de um cliente, ta certo? Atendo a clientes, tenho também que fazer

reunides com clientes, atendimento a clientes que vem visitar a USIMINAS, ta
certo? E praticamente € isso.
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Esse gerente ainda refor¢a que muitos problemas ocorrem simultaneamente, o que
requer um esfor¢o mais intenso, mais agilidade em resolvé-los. No momento em que surge
um problema a ser solucionado na geréncia de vendas de exportacdo, este passa a ser a tarefa
prioritaria, uma vez que interrompe a rotina de trabalho. Todavia, as prioridades da geréncia
de vendas de exportagdo sdao definidas pela geréncia de marketing. O gerente de vendas de
exportagdo revela no seu estilo que ele “deixa-se interromper”, ou seja, ele mesmo resolve
muita coisa. Ja o gerente de logistica delega mais as tarefas a sua equipe, impondo regras para
a resolu¢do de problemas na sua geréncia, o que lhe d4 mais tempo para executar suas

atribuigdes.

em hipotese nenhuma levar problema para os meus superiores, ¢ detesto quando um
subordinado passe problema pra mim. Pode trazer, mas com sugestdes de solugdes.
Se vier aqui “T6 com problema”, antes vocé lista quais sdo as sugestdes de solugao.
Eu ndo vou resolver problema pra vocé, eu vou te ajudar a escolher a solucdo, é
diferente. Se a pessoa que € experiente, ndo sabe a solugdo, ndo sou eu que vou
saber, t& me entendendo? Isso é administracdo de tempo! Se voc€ é uma pessoa
menos experiente, vocé vai ficar 10 anos aqui pra resolver o seu problema? Nao!
Naio traz problema pra mim ndo, vocé€ traz o problema com as sugestdes de solugao.
No plural! Eu vou te ajudar a escolher. Essa aqui ¢ boa, vocé vai falar comigo
porque ndo ¢, essa aqui ¢ melhor, as vezes, eu td errado, nds vamos escolher qual ¢ a
melhor solucdo. E ndo vem trazer problema pra mim ndo, e eu nem levo pra cima.
Quando eu vou levar algum problema é porque eu estou com alguma dificuldade de
resolver, as vezes, estou com dificuldade de escolher qual é a melhor solugdo, eu
quero que me ajude a tomar uma decisdo politica, vocé td& me entendendo? Mas,
levar problema pra chefe, ndo! Nao levo e ndo admito que traga pra mim sem
sugestdo de resolvé-lo. Essa € uma filosofia particular minha, até hoje da certo, pra
qué eu vou mudar? Ah, todo mudo trabalha diferente, tudo bem, continue
trabalhando, mas eu ndo vou mudar. Pra mim néo serve, no dia que eles acharem
que ndo serve a minha maneira de trabalhar, fala comigo, tchau e bengdo e vamos
embora! Acabou o problema. Vocé escolher a solu¢do ¢ melhor que vocé arranjar a
solugdo (ENTREVISTADO 02 — Gerente de Logistica).

Para o gerente de logistica, o seu tempo de trabalho ¢ “suficiente e exato”, revelando
uma aproximac¢ao com a finalidade do sistema just-in-time “o produto certo, no local e hora
certa”. Em termos de regras nao escritas, a atitude do gerente de logistica em chegar mais
cedo na Usiminas permite que ele, freqiientemente, consiga acabar as suas tarefas no trabalho,
com o auxilio de sua equipe, até¢ o final do expediente. Esse gerente procura sobrepor as

regras formais de horario de trabalho, solicitando que os membros de sua equipe
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(subordinados) entreguem os relatérios do dia anterior no inicio da jornada de trabalho. Para
tanto, os subordinados tém que geralmente chegar mais cedo (em média 1 hora antes) para
cumprir as tarefas solicitadas pela geréncia. Isso vem acarretando um maior tempo de
trabalho. Segundo Volberda (1998), esse gerente possui uma atitude formal-real mais
equivoca, de sobreposicao cultural (overlapping culture), em que as tarefas (relatorios pela
manhad) sdo confirmadas por regras ndo escritas que influem sobre a duracdo do trabalho. O

gerente de logistica (entrevistado 02) comenta:

Eu ja tenho uma turma que trabalha aqui comigo que comeca a 7:30h da manha,
aquele ali (apontando um funcionario), os outros ali, td certo? Porque eu quero
chegar aqui as 8:10h, eu quero todos os relatorios na minha mao, quero todos os
dados na minha méo, o que transportou ontem? o qué despachou ontem? se faltou
vagdo? Quantos caminhdes tiveram? Como que ¢ que foi o aceite, como é que ta
isso, como ¢ que ta aquilo? Os entrepostos e os centros de distribuigdo mandam pra
mim um relatorio, onde eu abro o computador, as 8:15h ta tudo na minha tela, ta
certo? O que € que tem de estoque em cada entreposto, se tem material antigo, se
tem material novo? Como ¢ que td o faturamento ligado ao centro de servigos?
Tenho tudo isso cedo. [...] eu procuro trabalhar cedo, chego antes do horario e ndo
posso exigir porque ¢ contra a lei, mas como o pessoal sabe que eu chego cedo e que
eu quero os relatorios cedo, isso por conta deles, sem eu pedir, eles chegam 7:30h da
manha, 8:00h, ta certo? Pra poder da conta de me dar essas informagdes, se eles
arrumar uma maneira de me dar essa informagéao, na hora que eu chegar, melhor pra
eles. Mas, como d4 uma certa dificuldade... sdo varios pontos no Brasil inteiro, eles
gostam de chegar e me dar essas informagdes mais cedo. Agora, eu ndo perco
tempo.

O gerente de logistica faz uso de um controle muito sutil, que influi sobre o tempo de
trabalho de sua equipe, requisitando-a a trabalhar no minimo uma hora a mais, para que ele
possa honrar seu horario de expediente, ao contrario dos demais membros da area. E evidente
que, para ele, sua posicdo de gerente lhe da essa condi¢do. Na sua percepcao, sua atitude €
estimulante para os funciondrios. A sua afirmacdo de que ‘“eles gostam”, parece querer
demonstrar a eficiéncia e a eficacia de sua geréncia, mesmo quando ela usa de regras nao
escritas. Essa atitude do gerente de logistica também lhe permite, normalmente, ndo levar

tarefas para casa, como o mesmo diz:
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Nao sou igual a certas pessoas que ficam aqui 1 hora pra fazer um telefonema.
Ahhh! Enche o trem pra levar pra casa. Negativo. Posso levar uma ou outra coisa
pra casa, amanhd vou ter uma reunido cedo, preparar essa reunido, as vezes vou
fazer uma viagem para Ipatinga, gosto de levar pra casa pra dar uma olhada, isso eu
fago. Agora, gente que enche o braco, mala cheia de servico, eu digo assim “O qué
que ¢ isso?”. Eu faco tudo aqui, eu procuro administrar o meu tempo aqui. O que eu
acho ¢ o seguinte, se vocé estd achando que esta precisando trabalhar em casa todo
dia a noite, das duas uma, ou o organograma esta errado ou vocé é ruim de servico.
Primeira coisa € preciso ver o nosso organograma, chamar o pessoal 14 do RH.
Precisamos rever o organograma, “meu servico estd demais”, estou precisando
trabalhar até meia noite em casa. N0, ndo esta ndo! Entdo, tem alguma coisa errada.
Eu administro o meu tempo aqui, eu dou conta de tudo (ENTREVISTADO 02 —
Gerente de Logistica).

O gerente de logistica (entrevistado 02), por sua vez, faz um comentario a respeito de
regras ndo escritas, resgatando uma lembranca de sua época de engenheiro na usina em
Ipatinga, quando o controle do tempo de trabalho se estendia ap6s o término do expediente,
interferindo no tempo para familia e para o lazer, mesmo durante a noite e nos finais de
semana.

Na usina, o trabalho ¢ 24 horas, vocé mesmo fora da empresa, vocé esta ligado
nela. Teve uma vez no bairro que morava boa parte dos funcionarios da Usiminas,
eu morava la... num lugar alto da cidade, que tinha campinho de futebol ali perto,
que dava pra ver a usina muito bem e... estivamos jogando... € no meio do jogo, iria
acontecer uma parada de manuteng@o num alto-forno 14, e a gente jogando... com os
olhos 14 na usina... a parada era de 10 minutos de manutenc¢ao... dava pra ver a falta

da fumaga... a gente tava olhando pro reldgio, e quando deu 10 minutos e a fumaca
ndo voltou... pegamos o telefone e ligamos pra perguntar o que tava acontecendo.

Percebe-se que o relogio, o tempo linear e cronometrado, chega a influenciar no
controle das operacdes da usina, mesmo quando o sujeito ndo estd presente na organizagao.
Isso revela tanto uma fascinagdo pelo trabalho quanto um comprometimento do sujeito em
relacdo ao trabalho. Esse comprometimento ¢ algo sentindo significativamente pelos atores
que trabalham na usina, pois se acontecer algum problema na area de producgdo fora do
horério de trabalho, os sujeitos sdo também responsaveis.

O gerente de vendas de exportacdo prefere ficar na organizacdo até terminar as suas
tarefas do dia, pois, quando ele sai da Usiminas, ele comenta: “eu desligo, eu nao levo nada,

eu separo as coisas do trabalho e de casa”. Entretanto, diariamente, o gerente de vendas de
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exportacdo possui um ritual de controle do tempo, para minimizar a ambigiiidade entre a sua e

as demais geréncias da area de comercializagdo, como ele assim descreve:

E eu passo uma grande parte do meu tempo também, fazendo controle das
atividades aqui da exportacdo. Entdo, quando eu chego aqui todo dia, eu tenho
algumas rotinas que eu sigo, ta certo? Primeira coisa, eu vou a area de logistica [por
causa também da reunido informal com o diretor e demais gerentes da area], pra ver
se, como que esta a situagdo dos pedidos da exportacdo e do mercado interno. Se os
pedidos estdo colocados a tempo e & hora e pra ver se os pedidos estdo chegando na
area de producdo, pra turbina ndo parar. Isso € uma atividade operacional minha,
todo dia eu chego e vou a area de logistica, vejo se os pedidos estdo sendo
encaminhados a usina pra produgdo e se os embarques estdo sendo realizados
conforme o programado. Os desembarques nossos sdo feitos em Vitoria. Entdo, isso
¢ uma atividade estruturada, eu vou na area de logistica pra ver pedidos de
producdo, se estdo sendo alocados corretamente e dentro do prazo, ¢ também os
embarques, o faturamento, ok? E passo posteriormente na area de marketing, pra
saber a situagdo do mercado como um todo, se hd alguma novidade, alguma
informagao... se ¢ de situagdo econdmica do pais, situagdo econdomica do mundo, se
ha alguma novidade, como ¢ que esta a demanda no mundo, como é que ta a
demanda no mercado interno, e alguma informagao assim, relativa a questdo macro
econdmica siderargica, que pode afetar em curto prazo os negocios, ta certo? Isso eu
fago diariamente. Depois eu venho pro meu setor e comego a cobrar do meu pessoal
(risos), como ¢ que ¢, vendeu isso, vendeu aquilo? Como é que estdo os pregos,
quais sdo as informagdes que estdo correndo? (ENTREVISTADO 01 — Gerente de
Vendas de Exportagdo).

O proprio gerente de vendas de exportacdo trata o ritual descrito acima como uma
rotina, que ndo ¢ muito sistematica, pois depende da programagao do dia, mas que ele realiza
constantemente, durante o seu tempo de trabalho.

Observemos mais um pouco a atitude formal-real dos gerentes da area de
comercializacdo. Eles mencionam que executam mais de uma tarefa, a0 mesmo tempo, de
maneira constante, devido a dindmica da area. O gerente de logistica comenta que ele ¢ meio
agitado “por natureza” e procura ser rapido em suas tarefas. Realiza mais de uma
simultaneamente porque, segundo ele: “eu nao gosto de perder tempo!”. O gerente de vendas

de exportacdo (entrevistado 01) retrata que:

Aqui a pessoa que tem um raciocinio linear e que ndo consegue fazer mais de trés,
ou quatro, ou cinco coisas ao mesmo tempo nio consegue... Ah, toda hora. Eu estou
numa reunido aqui, discutindo planejamento e entra uma pessoa aqui pra falar sobre
faturamento “opa, preciso saber isso aqui sobre faturamento, o qué que noés vamos
fazer, vamos faturar esse navio ou ndo vamos?” E, entra uma outra pessoa “6, estou
com problema na SEI, estou com excesso de pedido, qué que nés vamos fazer?”. E
multi, ¢ um problema atras do outro. Eu ndo posso parar e¢ resolver um, depois
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passar pra outro, até porque vocé da uma solu¢do pra um problema e ele ndo ¢
resolvido naquele mesmo momento, td certo? Ele leva algum tempo pra ser
resolvido, enquanto isso vocé estd resolvendo outro, ou até mesmo criando outro.
(Interrupgdo da secretaria a respeito de uma reunido). Ta vendo, aqui € assim...

Neste sentido, a atitude formal-real praticada pelos gerentes da darea de
comercializacdo no que diz respeito ao desempenho de atividades simultaneas, conforme
Volberda (1998), ¢ mais equivoca, de cultura ortogonal frente as contingéncias que surgem na
area. Assim, os gerentes realizem tarefas ao mesmo tempo e agem como policronistas no
trabalho, devido aos fatores situacionais que requisitam atitudes formal-real mais equivocas
por parte dos gerentes (VOLBERDA, 1999).

Em termos de tecnologia, os gerentes da area de comercializagdo pesquisados
mencionam que utilizam equipamentos como calculadora, telefone e computador para realizar
as suas tarefas durante o trabalho. O computador ¢ para eles um instrumento chave para fazer
relatorios, enviar e receber e-mails e para obter informagdes com mais agilidade. Segundo o
gerente de logistica “Hoje nao tem jeito de trabalhar sem computador”, o uso ¢ didrio e
constante. Para o gerente de vendas de exportagdo (entrevistado 01), os e-mails lhe absorvem
um tempo de trabalho, em algumas situagdes isso aparenta ser uma dificuldade, exigindo-lhe
mais esfor¢o, como comenta:

[...] Pego 0 meu e-mail, depois de dar uma corrida aqui dentro, eu pego e vou liberar
meus e-mails. Sou seletivo, nem leio tudo, nem libero tudo, porque eu ndo tenho
efetivamente tempo pra isso, ta certo? Entdo eu tenho, eu sei onde é que eu vou, o
resto eu deleto (risos), o que ndo me interessa eu deleto, respondo... Isso ai leva

algum tempo também [...]. As vezes, eu abro e tenho 250 e-mails... Nossa! Isso mais
atrapalha que me ajuda [...] Apago todos, separo o essencial.

Ainda em relacdo a tecnologia utilizada na é4rea de comercializacdo, os gerentes
comentaram que recentemente estdo envolvidos com o sistema SAP, de gestdo empresarial.
Inserir o sistema na realidade organizacional de sua 4rea vem tomando muito tempo e esforgo,

uma vez que ¢ preciso obter conhecimento para implementé-lo e manusea-lo. O sistema SAP,
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na Usiminas, esta atuando na area financeira e atualmente esté interligado a todas as areas, de
modo que interage com os programas especificos de cada uma delas.
a Usiminas estd implantando o sistema SAP de gerenciamento, nds temos meia
duazia de pessoas aqui, que ficam aqui até oito, nove horas da noite, inclusive sabado
e domingo por conta disso. Entdo, é um aprimoramento de maneira de tratar,

principalmente nessa area de transporte, que vai ter muita modificacdo
(ENTREVISTADO 02 — Gerente de Logistica).

Ao tratar de sistemas informatizados de gestdo na area de comercializagao ¢ pertinente
mencionar que a area de logistica faz uso do sistema BRONER, tornando mais efetivo o
sistema just-in-time. O trabalho dessa area, num primeiro momento, era manual. Em seguida,
entrou em cena o programa OREN, que alocava pedidos mensalmente. Posteriormente,
introduziu-se o programa SIAP, que passou a gerenciar a carteira de clientes e a produgdo a
cada dez dias (decénio). Finalmente, a 4rea comecou a trabalhar com o sistema BRONER que
¢ mais preciso, mais agil e requisita uma outra forma de gestdo. Inclusive do tempo, ¢ valido
dizer, porque reduziu o lead time de entrega do produto para o cliente em 30%. Antes do
sistema Broner, o lead-time da Usiminas era de 80 a 90 dias. Atualmente, é de 40 a 60 dias,

dependendo do produto, como comenta o gerente de logistica (entrevistado 02):

Antes a gente administrava o inicio da fabricacdo e o prazo final de ficar pronto era
uma conseqiiéncia. Hoje é o contrario, com esse sistema BRONER. Nos marcamos
quando ¢é que fica pronto e vé quando que tem que iniciar a produgdo. Esse sistema
permite fazer isso. Entdo isso foi uma mudanga total. [...] Entdo mudou muito depois
que criou isso aqui, evoluiu muito em termos de sistema, em termos de metodologia
de trabalho, t4 certo?

O sistema BRONER realiza confirmacdes de pedido on-line e faz simulagdes, gerando
previsdes de entrega com base numa série historica do cliente. O sistema BRONER esta
interligado eletronicamente com grandes clientes e parceiros da Usiminas, como as industrias
automobilisticas, proporcionando a eles a comodidade de um sistema de entrega just-in-time

de produtos basicos ou beneficiados.
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Durante as entrevistas com os gerentes da drea de comercializagdo, foram
identificadas mudancas, ao longo dos anos, na organizacdo do tempo de trabalho de cada
geréncia. Ambos os gerentes mencionaram que, apOs a privatizagdo, o ritmo de trabalho
acelerou-se, devido a nova realidade mercadoldgica, ao mesmo tempo requisitando mais
esforco, agilidade e simultaneidade para realizar as seqiiéncias de tarefas. Apds as
privatizagdes, na década de 90, houve fatores ainda mais marcantes: a reestruturagdo e a
revisdo dos processos (downsizing) e a inser¢ao de novas tecnologias na Usiminas. A area de
comercializacdo foi “enxugada” com a aposentadoria de muitos funcionarios, mas nao houve
a devida reposi¢dao de pessoas, o que acarretou um aumento de tarefas para todos. A area
também foi reestruturada, uma vez que houve uma juncdo de trés sub-geréncias (transporte,
administracdo de pedidos de encomenda e centro de distribui¢do e servigos) em uma so,
gerando a geréncia de logistica, em 1998.

Considerando a descricao realizada sobre o controle do tempo na Usiminas, a partir
da percepcao dos atores gerenciais da area de comercializacdo, identificaram-se as seguintes

subcategorias de analise do controle do tempo, conforme ilustragao 11.

Controle do tempo na area de comercializacio da Usiminas

Controle

T Tempo Percepgoes dos atores gerenciais
Seqiiéncia a) Sistema JIT programado para agdes a curto prazo (Entrevistado 02)
Padronizagdo o a) Tarefas muito freqiieptes - rotin'eiras — viagens, reunides, telefonemas e
Periodicidade elaboragdo de relatorios (Entrevistado 01)
b) Planejamento de vendas (Entrevistado 01)
a) Inicio das tarefas programadas— reunides — conforme plano de atividades
. - mensal (entrevistado 01)

Formalizagdo Duragio

b) Concessdo de horas extras no manual de organizacdo e procedimentos da
organizagdo (entrevistado 02)

a) Freqiiente realizagdo de treinamentos (entrevistado 02)

b) Aposentadorias e novas contratagdes com maior freqiiéncia (entrevistado 02)

Treinamento e a) “precisa oxigenar com gente nova”, exigéncia de uma agilidade maior
Educagao (entrevistado 02) — O gerente de logistica ¢ engenheiro metalurgista com

Periodicidade

Ritmo - ~ s .
cursos de capacitagdo no Japdo e o gerente de vendas de exportagdo ¢é
socidlogo com MBA pela Columbia University.

~ a) “eu tenho reunides de toda a sorte aqui” — grande quantidade de reunides
Duracao

Instrumentos de durante o tempo de trabalho (entrevistado 01)
interligacao Seqiiéncia a) Sinergia entre as geréncias no trabalho em cadeia na area (entrevistado 02)
Periodicidade a) Reunides semanais e mensais (entrevistado 01)
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a) Durante o trabalho, os gerentes resolvem problemas de modo centralizado
Duragao consumindo um tempo excessivo (entrevistado 01) e de modo mais
T descentralizado “ndo perdendo tempo” (entrevistado 02)
omada de — - - —— -
. . a) Primeira tarefa do dia dos gerentes ¢ se reunirem informalmente com o diretor
decisdo Seqiiénci ancia de logisti denois d aa taref: .
eqiiéncia na geréncia de logistica, para depois dar seqiiéncia as suas tarefas (entrevistado
02)
Periodicidade a) reunido informal com todos os gerentes diariamente (entrevistado 02)
Formagao de Duraci a) As reunides, o sentido de participagdo, reforcam os objetivos estratégicos da
identidade uragao Usiminas e compartilha uma identidade num sentido unico (entrevistado 02)
Duragio a)O gerente. chega mais cedo exigindo sptilms.:nte 0s re?at(')rios do dia anterior aos
seus funciondrios para entregé-los a diretoria (entrevistado 02)
a a) Ritual de controle do gerente revelando baixa tolerancia a ambigiiidade
Seqiiéncia .
(entrevistado 01)
Sincronizagdo a) Os gerentes rea}izam tarefas a0 mesmo tempo agindo como policronistas no
trabalho (entrevistado 01 e 02)
Regras nio a) Diarigmente o gerente Fhegg mais cedo exigindo sut'ilmen.te 0s relat'(’)rios do dia
escritas anterior aos seus funciondrios para entrega-los a dlre.torla (entreV}stado 02) e
constantemente o gerente, quando trabalhava na usina em Ipatinga, estava
Periodicidade sintonizado no trabalho, inclusive fora dele no tempo para a familia e o lazer
(entrevistado 02)
b) Freqiientemente o gerente realiza o seu ritual de controle, com excegdo quando
esta viajando (entrevistado 01)
Ritmo a) o gerente procura agir ‘répido, as vezes com tarefas ao mesmo tempo, “para ndo
perder tempo” (entrevistado 02)
a) A grande quantidade de e-mails consome muito tempo (entrevistado 01) e o
~ sistema JIT reduziu o lead-time (entrevistado 02)
. Duracgado .. L N .
Tecnologia b) Dedicagao integral de alguns funcionarios e requisi¢cdo do tempo gerencial para
implantacdo do sistema SAP na érea (entrevistado 01 e 02)
Ritmo a) Agilidade na comunicagdo via computador (entrevistado 01 e 02)

Ilustracio 11 — Controle do tempo na area de comercializacdo da Usiminas. Fonte: Elaboragio propria.

Percebe-se, com a ilustracdo 11, que a padronizagao atua como forma de controle do
tempo na area de comercializagdo, influindo na segiiéncia do trabalho - com o sistema JIT
programado para agdes a curto prazo - ¢ na periodicidade, com a realizagdo de tarefas
rotineiras, como viagens, reunides, telefonemas, elabora¢do de relatdrios e planejamento de
vendas.

A formalizacdo age no controle da durag¢do do tempo de trabalho da area de
comercializacdo. A programagdo do inicio das tarefas (reunides) ¢ feita conforme plano de
atividades mensal e hd concessdo de horas extras no manual de organizag¢do e procedimentos
da organizagao.

O treinamento e educacdo atuam como forma de controle da periodicidade e do
ritmo do trabalho. Na periodicidade, esse controle aparece com a realizacdo de freqiientes

treinamentos e novas contratagdes. Percebe-se assim, que as aponsentadorias - na visdo dos
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atores gerencias da area de comercializagdo - permitem a contratagdo de funcionarios com
perfis diferentes dos anteriores e com conhecimentos e habilidades que eles consideram mais
atualizados para a atual estrutura da organizagao.

Instrumentos de interligacdo exercem controle sobre a duragdo, a seqiiéncia e a
periodicidade das tarefas realizadas na area de comercializagdo. A duragdo do trabalho ¢
controlada pela quantidade significativa de reunides realizadas na éarea, que agem como
instrumentos de interligacdo entre as demais geréncias, areas e superiores. A seqiiéncia €
controlada pelo envolvimento sinérgico entre as geréncias e pelo trabalho em cadeia na area.
A periodicidade ¢ controlada pela regularidade semanal e mensal das reunides, cuja
quantidade ¢ controlada, total ou parcialmente, pelos atores gerenciais.

A tomada de decisdao exerce um controle sobre o tempo por meio da delegagdo e da
participacdo. A delegacdo atua sobre a duragdo do trabalho. Ou os gerentes resolvem
problemas de modo centralizado, consumindo um tempo excessivo, ou de modo mais
descentralizado, procurando “ndo perder tempo”. A participagdo influi na seqiiéncia das
tarefas, uma vez que a primeira tarefa do dia dos gerentes ¢ a de se reunir informalmente com
seu diretor, na sala da geréncia de logistica, para depois dar continuidade as suas tarefas. A
participagdo, como estimulo incentivado pelos gerentes, apresenta-se também como um
controle, agindo sobre a periodicidade das reunides informais realizadas na area. Ou seja,
devido ao sentido de participagdo ser significativo na area de comercializagdo, este gera nos
atores gerenciais a necessidade de estar cada vez mais presentes nas reunides. Devido as
contingéncias do dia-a-dia, isso gera também a necessidade de contatos mais freqiientes para
se tomar decisoes. Neste caso, as reunides informais sdo realizadas diariamente com todos os
gerentes.

A formacio da identidade age sobre a duragdo do tempo de trabalho na éarea de

comercializacdo. As reunides, em especial, e o sentido de participacdo reforcam o
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compartilhamento dos objetivos estratégicos da Usiminas, fazendo com que o tempo de
trabalho seja prolongado para concluir as tarefas do dia. Outro ponto significativo ¢ que as
reunides ultrapassam, em algumas situagdes, a duragdo prevista, consumindo um tempo além
do necessario e fazendo com que o horério de trabalho se estenda. Torna-se comum chegar
antes do expediente ou ficar algum tempo depois do mesmo.

As regras nio escritas exercem controle sobre todos os elementos temporais na area
de comercializacdo. A duragdo ¢ controlada na geréncia de logistica que tem, conforme
Volberda, (1998) uma atitude formal-real mais equivoca, de sobreposi¢do cultural
(overlappping culture). Esse gerente chega mais cedo, exigindo sutilmente os relatorios do
dia anterior aos seus funcionarios, que acabam tendo que chegar também mais cedo para
cumprir as tarefas solicitadas e aumentando assim a jornada do trabalho em aproximadamente
uma hora. O controle exercido sobre a seqiiéncia de tarefas, revela baixa tolerancia a
ambigiiidade, sendo percebido por meio de rituais diarios de controle, realizados pelo gerente
de vendas de exportagdo. A sincronizagdo ¢ percebida como sendo um elemento controlado
por regras nao escritas. O aumento gradual de tarefas nos ultimos anos faz com que os
gerentes realizem vdrias tarefas ao mesmo tempo e ajam como policronistas no trabalho.
Neste caso, isso acontece mais pelos fatores situacionais do que pelos fatores culturais
(HOFSTEDE, 1991). Esses fatores situacionais requisitam atitudes formal-real mais
equivocas dos gerentes, de cultura ortogonal e sobreposicao cultural (VOLBERDA, 1999). A
periodicidade é controlada pela regularidade didria na realizacdo de regras ndo escritas, tais
como a atitude formal-real e a tolerancia a ambigiiidade. O ritmo do trabalho ¢ controlado
pela atitude formal-real mais equivoca, de cultura de sobreposicdo, em que o gerente procura
agir rapido, as vezes realizando tarefas ao mesmo tempo, “para nao perder tempo”.

A tecnologia age na area de comercializagdo controlando a durag¢do, aumentando e

reduzindo o tempo para realizacdo de algumas tarefas. Por um lado, a grande quantidade de e-
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mails consome muito tempo de trabalho, enquanto por outro, o sistema JIT reduz o lead-time
das operacdes. Além disso, devido a implantagdo do sistema SAP, horarios noturnos e finais
de semana estao sendo utilizados por alguns funcionarios (e as vezes até por gerentes) para
adequar o sistema a area. O ritmo de trabalho ¢ controlado principalmente pelo computador,
que proporciona agilidade na realizagdo das tarefas.

Desta forma, na area de comercializacdo, das subcategorias identificadas, as que
pesam mais sobre o controle do tempo sdo as regras nio escritas, a tecnologia e o processo
de tomada de decisdo, por atuarem em mais subcategorias do tempo de trabalho nesta area.
Tendo feito a descri¢do de como cada forma de controle age sobre o tempo de trabalho na
area de comercializagdo, pode-se apontar como ponto importante desta exposicdo as
convergéncias e divergéncias sobre as formas de controle do tempo percebidas pelos atores
gerenciais pesquisados.

Como convergéncias nas formas de controle do tempo tem-se: a formalizagdo e o
processo de tomada de decisdo controlando a duracdo do trabalho; as regras ndo escritas
controlando a duracao, a seqiliéncia, a sincronizagdo, a periodicidade e o ritmo das tarefas; a
tecnologia controlando a duragdo e o ritmo do trabalho, principalmente quando este ¢ apoiado
por equipamentos como o computador. Essas convergéncias revelam a percep¢do comum dos
atores gerenciais sobre as formas de controle do tempo na area de comercializagdo. Quanto as
divergéncias, identificou-se que a geréncia de logistica percebe que treinamento e educagao,
além da formagdo da identidade, sdo formas de controle que agem sobre o tempo de trabalho
desta geréncia, algo ndo comentado pela geréncia de vendas de exportacao.

Ao tratar das mudangas do controle do tempo na area de comercializagdo, identificou-
se que as regras nao escritas, por meio de atitudes formal-real dos atores gerenciais, sofreram
mudancas significativas apds a privatizacdo. As atitudes formal-real dos atores gerenciais se

tornaram mais equivocas e freqiientes porque o ritmo de trabalho acelerou-se com a
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hipercompetitividade da nova realidade mercadologica, a0 mesmo tempo requisitando mais
esfor¢o e simultaneidade para realizar as tarefas. Da mesma forma, a tecnologia causou e vem
causando, ainda hoje, um impacto cada vez maior no controle do tempo. O emprego de
tecnologias de informacdo para os escritdrios e o uso constante de computadores aceleram o
processo de comunicagdo, nao resta davida. Por outro lado, hd& um consumo de tempo de
trabalho maior para aprender a lidar com a tecnologia durante a implantacdo e no inicio da
utilizagao efetiva na area, isso sem falar nos constantes treinamentos.

Outro ponto interessante identificado na area de comercializagao foi a relagdo entre o
controle do tempo e as técnicas de gestdo praticadas pela organizagdao. Acredita-se que as
mudangas do controle do tempo tém uma estreita ligagdo com a existéncia, intensificagdo ou
aperfeicoamento das técnicas de gestdo praticadas na organizacdo. Das técnicas utilizadas,
segundo a percepcao dos atores gerenciais da area de comercializagdo, o downsizing e o just-
in-time exercem influéncia na mudanca do controle do tempo na organizacdo. Com o
downsizing, o numero de tarefas aumentou, requisitando descentralizacdo vertical e
centralizagdo horizontal de trabalho. As geréncias passaram a ter que fazer mais tarefas e de
modo mais rapido, sem aumento do tempo de trabalho. O just-in-time, por sua vez, permitiu a
organizagdo ser mais agil, com a reducdo do lead time de entrega de produtos ao cliente, mas,
ao mesmo tempo, requisitou mais esforco, rapidez e prolongamento da duracdo do trabalho,
para atender os resultados esperados. Com isso, o processo de tomada de decisdo se
intensificou, requisitando contatos mais freqiientes entre as areas e estimulando o sentido de
participagdo. Tudo isso para atingir a eficacia desejada, ndo so pela area de comercializacao,

como também, em sentido mais amplo, pela Usiminas.
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O controle do tempo na drea de financas e relacées com investidores da Usiminas S.A.

Na Usiminas, a area de finangas e relacdes com investidores ¢ composta por 4
geréncias: relagdes com investidores, planejamento econdmico-financeiro, controladoria e
finangas. Nessas duas ultimas geréncias, foram pesquisadas, em cada uma delas, uma geréncia
de segundo nivel, respectivamente, a geréncia de contabilidade e bens patrimoniais
(entrevistado 03) e a geréncia de operacdes financeiras (entrevistado 04).

Vamos comecar tratando da padronizacido na area de financas. Existem tarefas que
sao especificadas previamente no trabalho desenvolvido pela geréncia de contabilidade e bens
patrimoniais. Todas as tarefas possuem prazos, sendo que a maioria ¢ programada
periodicamente, como a elaboracdo do resultado financeiro trimestral, cuja data de divulgacao
¢ definida pelo nucleo estratégico. Paralelamente, a cada trés meses, a geréncia de
contabilidade acompanha e passa informacdes para uma auditoria externa. O gerente de
contabilidade e bens patrimoniais (entrevistado 03) comenta a respeito do conteudo de seu
trabalho:

nés recebemos muita correspondéncia, né? De demais areas relativas a
procedimentos de faturamento, é que a contabilidade ¢ bem ampla, digo sempre que
nds temos que entender um pouquinho de cada setor da producdo, da industria, ou
seja, contabilizamos compras, custos, produgdo, faturamento, RH. Na verdade, tudo

0 que ocorre na empresa, de certa forma se é um fato econémico ele acaba caindo na
contabilidade.

A geréncia de operacdes financeiras lida com as operagdes de comércio exterior da
Usiminas na area de finangas; com atividades como a de cambio, de contratagdo, de captagdes
e de antecipacdes. Essas atividades envolvem um relacionamento com os bancos € com o
publico em geral, por meio de uma mesa de operacdes financeiras. Cada operagdo financeira
envolve de 2 a 3 meses de negociagdes, de discussdes de contratos € de levantamento de
informagdes gerais da Usiminas (offering), até o seu fechamento. Para o gerente de operagdes

financeiras, essa seqiiéncia de atividades, que direciona 2 ou 3 meses para determinadas
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operagdes, ¢ uma tarefa rotineira, “um dia tranqiiillo”, com operagdes que movimentam cerca
de 60 milhdes de dodlares. Por outro lado, em dias agitados, a organizacdo do tempo de
trabalho muda, em termos de duragdo, seqiiéncia e ritmo. A geréncia concentra 0s seus
esforcos para o resultado financeiro da operagdo que esta “agitando” a area e o mercado. A

respeito disso, a geréncia de operacdes financeiras (entrevistado 04) comenta:

dia agitado, pra vocé ter idéia, nos tivemos é... operagdo de 175 milhdes a uns 3
meses atras. Quando vocé fala em operagdes desse “vulto”, vocé mexe com o
mercado todo, inclusive o Banco Central te liga pra saber o que vocé ta fazendo,
vocé vai entrar? Como vocé€ vai entrar? Entdo nesse dia vocé ja chega aqui
montando a estratégia para como vocé vai efetuar esta operag@o, ou seja, fechar o
cambio desta operacdo, entdo esse ¢ um dia que vocé dedica exclusivamente a essa
operagdo até ela ser realizada, evidente que nds temos outros dias de grandes
operagdes, ¢... um contrato desse para voc€ chegar a concluséo dele [...] envolve 2, 3
meses de grandes atividades [...] Por conta dela, 100%. Hoje, por exemplo, o
pessoal esta mais tranqiiilo, mas nos ja tivemos uma série de contratos, onde existem
clausulas [...] que ndo podem ser quebradas durante esses contratos, ¢ quando vocé
quebra uma clausula dessa é realmente um tumulto, porque eu sou obrigado a pedir
ao “olmeiro”, aos credores, ou entdo negociar com os credores, sabe como aquela...
em 2002. 2002 foi nos meus 30 anos de servico, foi o ano realmente atipico, eu
nunca vi o ano de 2002 igual foi (a Usiminas fechou o balango com déficit —
segundo relatorios anuais). Realmente foi um ano atipico, tumultuado, esse foi um
ano que vocé pode falar, chegar aqui 8:00h da manha e sair 9:00h da noite, porque
foi realmente um ano atipico.

Em dias agitados, a geréncia de operagdes financeiras prioriza a operacao que esta
sendo trabalhada no dia, no periodo, trabalhando mais de 10 horas na organizacdo. Todavia,
vale reforcar que essa priorizacdo nao ocorre somente em dias agitados. Quanto a isso, o
gerente de operacdes financeiras ressalta que a priorizacdo “é de acordo com a situagdo ¢ a
importancia da tarefa. Se hoje eu tenho que assinar um contrato ou temos que analisar um
contrato porque o nosso tempo ta terminando, a prioridade ¢ o contrato”. Ao tratar da
priorizacao das tarefas, ambas as geréncias pesquisadas da area financeira mencionam que
estabelecem um cronograma de atividades, priorizando conforme os prazos definidos pela alta
administracdo e conforme os fatores situacionais que afetam a area financeira diariamente,
como o ambiente. Entretanto, ocorre constantemente uma demanda externa de organizagdes

privadas e publicas por informagdes financeiras da Usiminas. Isso faz com que com os
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gerentes dessa area, diariamente, revisem a sua programacao, definindo novas prioridades,

como comenta o gerente de contabilidade (entrevistado 03):

Por exemplo, esse aqui (correspondéncia da receita federal) se eu ndo atender eu
posso até ser preso (risos). Entdo, eu tenho que atender no prazo... é de acordo com
o prazo e o nivel de solicitagdo, o presidente pede uma informagao e vocé tem uma
outra que vocé pode postergar e vai atendé-lo dependendo da urgéncia dele e assim
sdo todas as informagdes.

O gerente de operagdes financeiras (entrevistado 04) menciona que a priorizagdo de

tarefas € algo com que ele trabalha constantemente na realiza¢do do seu trabalho:

a unica coisa que eu realmente me dedico sdo as prioridades. Eu monto um
cronograma de prioridades, e essas prioridades... eu tenho um exemplo, todo final
de més e inicio de més, nés temos que apresentar varios demonstrativos a nossa alta
administragdo, nesse inicio de més, a minha prioridade ¢ essa, as vezes eu até fecho
esta “porta” aqui (deslocar com biombo para interromper a entrada principal) para
que eu fique ali trabalhando para fechar isso pra Usiminas, essa ai ¢ a prioridade 1
no inicio do més. Entdo, até telefone eu atendo, quando s@o assuntos que realmente
sd30 mais urgentes, mas essa ¢ realmente a minha prioridade, enquanto eu ndo
termino essa atividade, eu dedico o minimo possivel para o pessoal até terminar,
terminou ai nés vamos ver quais s@o as outras prioridades, evidente que eu to no dia
primeiro de junho, eu sei que eu tenho que comecar a fechar os meus... mas, se tem
uma operacgao grande, ai ndo adianta, eu vou me dedicar aquela operagdo, por isso
que eu falo que eu analiso as prioridades, conforme a situagao.

Percebe-se, com base nos comentarios apresentados sobre a padroniza¢io, que essa
age sobre a duragdo, a seqiiéncia e a periodicidade do tempo. Porém, a padronizacao do tempo
fica suscetivel a inser¢do de demandas novas, principalmente de 6rgdos e instituigdes
externas, o que ocorre constantemente no processo de trabalho dessas geréncias.

Na Usiminas, as geréncias pesquisadas da area financeira revelam, em termos de
formalizacdo, que a descrigdo do cargo, dos procedimentos e das regras gerais da

organizagdo, sdo especificadas previamente e por escrito:

A Usiminas ¢ uma empresa que desde quando eu comecei a trabalhar aqui, tem
normas... descri¢do de cargos e salarios sempre muito bem feito, inegavel... sempre
tivemos esta preocupagdo de falar pra quem comega a trabalhar aqui... olha, as suas
fungdes sdo essas, e evidentemente existe uma frase 14 “executar outras sempre que
necessario” e isso aqui “‘executar outras sempre que necessario” te da um espaco
para voc€ também nao ficar s6 naquilo, né? Toda vez que existe uma modificagdo,
como aconteceu na nossa area, ela foi toda reavaliada, todos os cargos foram
reavaliados, todas as descrigoes de tarefas foram reavaliadas e tudo feito novamente,
entdo isso foi importante, todo mundo sabe exatamente o horizonte para
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continuar fazer outras coisas (ENTREVISTADO 04 — Gerente de Operagdes
Financeiras). (grifo nosso)

De acordo com a geréncia de operacdes financeiras, percebe-se que o manual de
organizagdo da Usiminas supde uma certa flexibilidade, ao dar um espago para ampliar a
quantidade ou o tipo de tarefas de seus funcionarios. No entanto, sempre procura deixar claro
o seu horizonte temporal, por meio da sua missdo (horizonte de curto prazo) e da sua visao
estratégica (horizonte de longo prazo). Independentemente do roteiro formal que explicita
suas responsabilidades, o gerente de contabilidade acredita que a forma de lidar com as
tarefas e com o conteudo do trabalho “vai muito das percepgdes e experiéncias pessoais de
cada um, certo?”. Mesmo assim, a area financeira da Usiminas deve também seguir,
paralelamente aos seus procedimentos formalizados, regras formais de 6rgdos reguladores
externos para desempenhar e demonstrar os resultados de seu trabalho, em prazos especificos,

como comenta o gerente de contabilidade e bens patrimoniais (entrevistado 03):

[...] a contabilidade segue normas de 6rgdos reguladores igual a Receita Federal, a
CVM, Bolsa, Mercado, de certa forma além de vocé estar lidando com informagdes
privilegiadas, vocé deve ter certo cuidado, entdo de certa forma vocé administra do
jeito que deve ser, existem legislacdes especificas, normas especificas, entdo vocé é
bem dirigido, né? Entdo eu diria que ndo varia muito nao.

Na area financeira, as reunides sao os instrumentos de interligacido utilizados para
estabelecer a relacdo formal entre os pares. As geréncias pesquisadas expdem que a
organiza¢do agenda muitas reunides durante o tempo de trabalho, que contribuem para o
processo decisorio na area. Por outro lado, existem reunides com superiores que influem

sobre o tempo de trabalho dos gerentes, em termos de duragdo e seqiiéncia:

[...] na realidade o superior tem o privilégio de quando liga pra vocé “faz favor, da
um pulo aqui”, vocé é obrigado a deixar o que vocé ta fazendo pra ir atendé-lo.
Entdo, ¢ o tipo da coisa que ele exerce querendo e ndo querendo influencia na sua
vida, exerce. Meu diretor me liga... olha, estamos tendo uma reunido aqui e
precisamos de vocé aqui agora. Quando ndo € programada vocé tem que se virar, né.
Quando ¢ programada vocé coloca ja tudo que tem para aquele objetivo, ai ndo tem
problema nenhum, mas acontece muito de... de eles, chegarem e influenciar no seu
tempo, inclusive solicitando mais coisas, muitas vezes vocé esta 14 discutindo um
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assunto, entdo td, agora vamos fazer isso, isso e isso, ai 14 vem vocé com novas
coisas para serem realizadas, e isso é normal em qualquer organizagio, voc€ aprende
a conviver com isso [..] (ENTREVISTADO 04 — Gerente de Operacdes
Financeiras).

Um ritual observado pelo pesquisador durante o processo de coleta de dados,
primeiramente notado na area financeira, foi a atitude dos funciondrios em convidar o colega
de trabalho, ou alguém proximo, para ir “tomar um cafezinho”. Acredita-se que isso seja um
convite para uma conversa rapida e informal, uma pausa antes de dar continuidade as tarefas.
Este ritual apresenta-se como um instrumento de interligacdo, por ajuste mutuo, entre as
pessoas da organizagdo. O pesquisador observou também este ritual em diferentes horarios e
sessOes na sede administrativa da Usiminas, em Belo Horizonte, ritual que foi chamado de
113 . LR . ~ A .

tempo do cafezinho”. A organizagdo procura controlar a permanéncia das pessoas com
avisos fixados proximos a mesa de café, lembrando que os “resultados da Usiminas”
dependem delas. Percebeu-se ainda que as pessoas permanecem entre 5 a 10 minutos na
proximidade dessas mesas.

Além das reunides na area financeira, procura-se trabalhar a participacdo das geréncias
na tomada de decisdo das tarefas a serem desenvolvidas. Neste sentido, a geréncia de
contabilidade (entrevistado 03) comenta a sua participagao:

A gente tem a administracdo que resolve quando sera divulgado o resultado do
trimestre, entdo vocé tem que fazer um cronograma de quando vocé vai fechar
(apontando para o quadro-cronograma). Os limites sdo determinados pela
administragdo com a consulta prévia ao nosso setor. Quando vocé consegue fechar o
trimestre em junho? A gente coloca nas datas, eu preciso desse prazo e desse, desse,
desse... Mas, a administragdo sempre encurta € vocé sempre procura ter um maximo
de prazo que vocé consiga trabalhar e administrar melhor o seu tempo. Na verdade
tem uma imposi¢do de forgas, além do mais tem um prazo restrito por 6rgdos que
definem, como a CVM que define que devem formar, divulgar os resultados com 45
dias ap6s o trimestre que vocé fechou, junho vocé tem que mandar as informagdes
até 15 de agosto, ta certo? Neste prazo a gente pode mandar no limite maximo no

dia 14 de agosto, mas a empresa tem por uma busca de atender o mercado num
menor prazo possivel, entdo a gente estabelece um prazo menor pra isso.

A participagdo da geréncia de contabilidade na determinacdo dos resultados do

trabalho ¢ freqliente junto a alta administracdo e seus pares, o que influencia na duracao,
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seqliéncia e ritmo das tarefas que ela ird desempenhar, no curto prazo. Porém, nem tudo ¢

decido no horario de trabalho:

Inclusive, olhando esta questdo do horario, por a gente almogar na propria empresa,
muitos assuntos sdo discutidos na propria mesa de almogo... Ah, ndo é aconselhado,
os médicos podem achar que isso ndo é bom e tal, mas muitos assuntos sdo
discutidos no horario de almogo e acaba tomando decisdes 14 que lhe auxilia
(ENTREVISTADO 03 — Gerente de Contabilidade e Bens Patrimoniais).

Assim como usam o horario do almogo para adiantar decisdes, os gerentes procuram

também delegar tarefas a seus subordinados, obtendo mais tempo durante o trabalho, como

comenta o gerente de operagdes financeiras (entrevistado 04):

[...] informalmente eu tenho em cada area um lider, isso ai ndo ¢ formal, mas eu
nomeio em cada uma, um lider e esses lideres me ajudam enormemente junto
comigo nas execugdes das tarefas, muitas vezes eu s6 chamo o lider, falo o que nds
temos que fazer, qual estratégia que tem que armar e ele da continuidade. Com
certeza, ela me da mais espago para fazer outras coisas, com certeza sobra mais
tempo [...]

A geréncia de contabilidade ndo possui lideres nomeados informalmente para delegar

suas tarefas, ele transfere a tarefa conforme a especialidade que ela demanda. Ele mesmo

comenta:

eu tenho os canais, o setor nosso aqui ¢ de vinte pessoas, cerca de vinte... separado
por fungdes também ja determinadas ou nas proprias fungdes que sdo mais no cargo,
e dentro de cada fungdo também tem acompanhamentos diferentes, alguns sdo mais
especializados em controle de empréstimos e financiamentos, o outro em céalculos e
previsdes de tributos. Entdo cada um deles sempre que o assunto ¢ inerente a cada
especialidade de um, a gente vai em cada um de acordo com as suas especialidade.
[...] por exemplo, a questdo da receita federal, ela nos mandou um termo de
intimacdo, chegou aqui dia 09, transitou pelo juridico até chegar na gente. Eu tenho,
nds temos uma pessoa especializada nesta parte tributaria, eu encaminhei para ele
para atendimento, entdo... na hora que eu defino, que eu passo a bola pra ele, vamos
dizer assim, eu vou cobrar dele também... “ja tem o resultado da intimagdo?”. Entdo
eu vou cobrar dele, entdo eu de certa forma estou lhe delegando e ele me auxiliando
neste momento, na administragdo do tempo. (ENTREVISTADO 03 — Gerente de
Contabilidade e Bens Patrimoniais).

Para o gerente de contabilidade, mesmo com as reunides, a participacao e a delegacao

de atividades, os contatos pessoais com as outras geréncias podem ser mais ou menos
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rotineiros, conforme a demanda externa por informagdes, originadas de drgaos reguladores da
area de finangas.

Em termos de regras nao escritas, o gerente de contabilidade (entrevistado 03)
menciona que o seu tempo ¢ consumido consideravelmente pelas demandas externas, o que
requisita uma seqiiéncia de atitudes gerenciais ao longo do tempo de trabalho. A atitude
formal-real do gerente de contabilidade para lidar com as contingéncias do dia-a-dia ¢ mais
equivoca. Essa atitude seria caracterizada por Volberda (1999) como uma cultura ortogonal,
que ndo chega a conflitar com as regras escritas da organizagdo. A respeito da atitude formal-
real do gerente de contabilidade, o mesmo revela:

Entdo, boa parte do dia foi em contato com essas areas, eu tive pessoalmente ¢ ai
vocé leva a correspondéncia (de demandas externas), vocé vai explicar cada um dos
gerentes de cada unidade dessa, o qué que eles estio querendo, como seria...
porque... de certa forma nos precisamos saber o que as outras areas vao informar pra
ter um foco e uma direcdo, e se eles comecam a ir em varias areas € comegam a
fazer perguntas sem eu saber, de certa forma a gente canaliza as informagdes para
que elas sejam coerentes, né? Entdo eu gastei boa parte do dia hoje indo a cada uma
dessas areas e fazendo as solicitagdes, levando o que elas estavam solicitando,

verificando o que poderia ser possivel, até onde poderia ser possivel, entdo eu gastei
boa parte do dia fazendo isso ai.

Essa atitude, realizada pela geréncia de contabilidade, revela também uma baixa
tolerancia a ambigiiidade na area financeira da Usiminas. Isso também ¢ observado, porém de
maneira distinta, na atitude do gerente de operacgdes financeiras. Ele deixa a mesa de reunides
da equipe de trabalho em sua sala, divida por um biombo, “exatamente para ouvir muitas
vezes o0 que eles estdo falando, muitas vezes eu saio, eu deixo exatamente esta abertura para
invadir 14”. Além dessa atitude informal, praticada pelas geréncias pesquisadas, para nao
“perder tempo”, a geréncia de contabilidade age com baixa tolerancia a ambigiiidade de um

modo particular, nas reunides:

[...] na empresa tem muitas reunides... quando eu tenho que promover as minhas
proprias reunides, eu procuro ser bem objetivo, até por ndo gostar muito de reunido,
entdo eu gosto de ter uma agenda prévia, eu gosto de estabelecer limites. O pessoal,
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as vezes, até brinca que eu ando cortando as pessoas, pode até ser errado, pode vir
dai algumas contribui¢cdes, né? Mas, eu para ndo desvirtuar muito do assunto eu
gosto de respeitar a agenda e ser bem objetivo, essa ¢ uma observa¢do que eu
poderia fazer. Entdo, isso tem me auxiliado bastante para que as solugdes impostas
sejam mais rapidas... eu ganho tempo com isso. [...] noés fazemos reunides com todas
as empresas do sistema, eu procuro que ela seja bem técnica, eu procuro decidir
alguns assuntos tributarios ou alguns procedimentos contabeis, eu procuro ser bem
objetivo nessas reunides. Tem algumas reunides que sdo bem prolongadas... mas eu
ndo estou falando que ndo seja um defeito, que acho que de repente de algumas
conversas paralelas podem sair alguns assuntos interessantes, mas em alguns casos
elas ficam magantes e a gente acha que ta perdendo tempo [...] (ENTREVISTADO
03 — Gerente de Contabilidade e Bens Patrimoniais).

O gerente de operacdes financeiras menciona que realiza varias tarefas ao mesmo

tempo, durante o trabalho. Tecnologias, como o computador e o telefone, auxiliam esse

gerente na simultaneidade, mas ele refor¢a que esta ¢ uma atitude gerencial comum na

Usiminas:

estou ali no micro, a primeira coisa que eu fago de manha ¢ abrir o meu e-mail,
porque isso hoje é um negocio certo, vocé chega e deve ter uns 30 e-mails te
esperando, entdo, quando o e-mail demora um pouquinho, eu estou com o meu
jornal do lado ali, eu estou lendo, t6 esperando 14 a ampulhetazinha rodando ali,
qualquer coisa estou lendo, essa ¢ um tipo de coisa... telefone aqui ¢ um negdcio
imprescindivel, operagdes financeiras ¢ toda hora telefone, é o pessoal de banco te
ligando, pessoal de empresas, de investidores, entdo muitas vezes vocé esta lendo
um e-mail e o telefone do lado, isso acontece, isso é normal, e nds ja sabemos disso
e sabemos administrar isso. Entdo isso pra gente parece uma coisa bem assimilada, a
gente até consegue ouvir com os dois ouvidos duas coisas a0 mesmo tempo. Isso é
uma coisa normal, eu, por exemplo, estou conversando com vocé ¢ ouvindo a minha
equipe (do outro lado do biombo que divide a sala).

Quando os gerentes da area financeira nao conseguem terminar suas tarefas do dia,

cada uma das geréncias pesquisadas age de maneira distinta, de acordo com a natureza de seu

trabalho. O gerente de operacdes financeiras nao leva servigo pra casa, pois 0 mesmo tem que

ser obrigatoriamente encerrado ali, durante as 7 horas de trabalho de um dia tranqiiilo. No

caso de uma operagao financeira especial, de grande volume monetario € que cause

repercussdo no mercado, isso acarreta horas extras (2 a 3 horas apos o expediente) para todos

de sua area. Ja o gerente de contabilidade (entrevistado 03) comenta:

Olha, eu ndo sou muito de levar problema pra casa ndo, de resolver... as vezes, eu
estico o horario aqui dentro da empresa, ta certo? mas... eu também nao digo que eu
chego 14 eu me isento totalmente, chego em casa eu costumo falar que eu tenho



134

algumas solucdes rapidas a noite. Vocé pde a cabeca no travesseiro, vocé lembra de
algum problema e, as vezes, a solugdo vocé encontra até 1a. Mas, quando o prazo
ndo da, eu costumo esticar, eu chego mais cedo no outro dia, eu uso uma parte do
horario de almogo pra ler algumas atividades mais rotineiras. Quando vocé tem uma
agenda meio sobrecarregada, e-mail a gente acaba recebendo muito, vocé tem que
atender também, entfo vocé aproveita um horario de almoco. Entdo eu procuro ler,
atender e responder ali, desde que o seu horario esteja preenchido por outras
atividades que vocé tem no decorrer do dia, e a noite eu costumo, as vezes... 0 N0SSO
horario ¢ 17:30h, muito raramente eu saio antes das 18:00h, no minimo mais 30
minutos, ai eu estico meu horario, mas eu administro desta forma. Entdo,
considerando os prazos, eu chego geralmente um pouquinho mais cedo e também
saio um pouco mais tarde, eu diria que 9 horas a gente pratica. Agora, no dia que
tem sobrecarga eu fico até mais tarde, mas isso ndo estd sendo freqiiente ndo, eu
diria que a administracdo ta razoavel.

As principais tecnologias utilizadas pelas geréncias pesquisadas da area financeira sao:
calculadora, telefone e computador. Para o gerente de operagdes financeiras, o telefone ¢
tanto um instrumento facilitador quanto inibidor em relag@o a duracao e ao ritmo do trabalho.
Ele age também como um instrumento de interligacdo na Usiminas, permitindo que varias
pessoas conversem ao mesmo tempo, na qualidade de uma conferéncia.

E o telefone ¢ por causa do contato, muitas vezes vocé pode dizer, olha o telefone
atrapalha, sim! Quer um exemplo? Na area de seguros, eu tenho pessoas ali que
ficam duas horas no telefone conversando, porque tem especificagdes ali [...] hoje se
usa muito o telefone para conferéncia, nds ja pegamos conferéncia aqui pra discutir
com o pessoal 1a nos EUA, na Inglaterra, o pessoal em Sao Paulo, o pessoal aqui, 14
no Rio, tudo no telefone falando. Hoje vocé consegue conectar todo mundo ao
mesmo tempo. Na conferéncia aqui, isso ¢ uma facilidade enorme. E uma economia

de tempo enorme, esses s30 o0s pontos principais dessa tecnologia
(ENTREVISTADO 04 — Gerente de Operagdes Financeiras).

Ao tratarem do uso do computador como ferramenta de trabalho, ambos os gerentes
pesquisados comentam acerca dos e-mails diarios. O gerente de operacdes financeiras
menciona que a pratica da delegagdo de tarefas aos seus funcionarios permite que ele leia
muitos dos e-mails informativos (reports) que recebe em seu computador: “[...] antigamente,
eu praticamente abria e deletava, hoje eu ja tenho tempo para ler alguns reports desses,
exatamente por essa administracdo do meu pessoal junto comigo”. O computador, o telefone e
a calculadora sdo tecnologias didrias, de uso constante na area financeira. O gerente de

contabilidade mencionou também o uso do sistema integrado SAP, “as informagdes vém
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todas via on-line e a todo instante modificadas”, requisitando ainda mais a sua aten¢do. Para o

gerente de operagdes financeiras, o computador impde o ritmo de trabalho:

Eu diria pra vocé que o computador hoje ¢ uma peca indispensavel para qualquer
trabalho, tudo hoje ta dentro do computador. Antigamente, vocé fazia tudo por
escrito em seus cadernos, livros, hoje ndo. Hoje vocé ta todo ali dentro. Entdo,
realmente o computador veio te trazer uma facilidade enorme quanto ao
gerenciamento de tempo, porque hoje eu monto algumas planilhas que antigamente
eu tinha que pegar a maquina, fazer calculo por calculo, demoraria ai duas horas pra
fazer. Hoje em dez minutos vocé consegue montar a planilha no computador...
Tinhamos guias de exportacdo de 16 vias... Imagine se errassemos. Hoje a
tecnologia te favorece em todos os aspectos, principalmente em nossa area de
operacdes financeiras, que vocé tem que colocar muita coisa em papel, calcular, etc.
O computador realmente é uma peca fundamental (ENTREVISTADO 04 — Gerente
de Operagdes Financeiras).

O gerente de contabilidade percebe que os e-mails vém lhe solicitando mais

envolvimento e participa¢do na tomada de decisdes, consumindo mais tempo no computador:

[...] estou vendo e-mail, hoje a gama de informacdes ¢ muito grande e vocé ¢
constantemente chamado para participar de decisées de outros, né? Porque no
momento que ele manda o correio pra vocé, vocé ta conhecendo... as vezes, vocé
pode até ndo ser responsavel pela decisdo, mas vocé foi comunicado, entdo vocé
cala-se se vocé for conivente. Entdo vocé de certa forma é chamado para participar
mais, isso acaba lhe gerando uma tomada de tempo maior, que vocé acaba tendo que
analisar mais situa¢des, mais casos... vocé estd sendo chamado a todo momento
(ENTREVISTADO 03 — Gerente de Contabilidade e Bens Patrimoniais).

Para o gerente de contabilidade, a informatizacdo (com o uso de computadores ¢ e-

mails) foi uma das mudangas mais significativas dos ultimos anos, no que diz respeito a
organizacdo do seu tempo de trabalho, na area de financas. Na geréncia de operacdes
financeiras ocorreram mudangas estruturais (downsizing), bem como em seus processos.
Atualmente, as suas atividades sdo mais seqiienciais e se interligam com varios processos.
Houve uma redu¢do do nimero de niveis hierdrquicos, o que causa descentralizacdo vertical e
centralizagdo horizontal, como descreve o gerente de operagdes financeiras (entrevistado 04):
antes vocé tinha aquela quantidade de trabalho concentrada numa pessoa, vocé

ficava o tempo todo fazendo aquela atividade, quase ndo tinha muito tempo para

pensar e analisar, vocé fazia aquilo quase como se fosse uma rotina, ta! [...] eu por

exemplo, que fechava cambio, que analisava contratos, que fazia tudo praticamente,
meu tempo era daquele jeito ali... eu quase ndo tinha... Olha, qué que o mercado esta
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fazendo? Nao tinha outros horizontes, hoje o pessoal tem outros horizontes pra
olhar, né. Eles ndo ficam s6 naquilo ali, eles tem tempo, olha nés estamos fazendo
aquilo, essa tarefa aqui, mas o qué que o pessoal ta fazendo, o qué que o outro ta
fazendo, e assim vai. Mas com certeza foi uma mudanga, um giro legal. [...] ficou
mais dindmico, porque antes... como eu diria... vocé ficava... eu ndo gosto de falar
esta palavra... mesmice, né? Naquela rotina? E realizava a rotina. Eu ndo estou
desmerecendo ndo, depois que vocé faz qualquer trabalho ele tem um valor
impressionante. Eu dou um valor enorme pra isso. Mas ¢ uma rotina realmente. Nao
tem jeito. Hoje vocé ja ultrapassou essa rotina, vocé ja ndo faz mais essa rotina,
vocé€ mexe com isso, mas ndo € mais uma rotina, né? Nao é aquele negbcio que vocé
fazia, ndo ¢ s6 aquilo ndo. Tem outras coisas, outras novidades, tudo novo, novas
operagoes, entdo isso é em qualquer coisa.

Atualmente, o enriquecimento do trabalho na geréncia de operagdes financeiras tornou
o tempo de trabalho mais dindmico, mais atraente e desafiador. Nao tdo determinado e
rotineiro como era antes. O controle do tempo se tornou mais sutil, todos controlam as tarefas,
um ¢ o vigia do outro, com esta nova seqiiéncia de tarefas (COURPASSON, 1997).

A descrigao realizada sobre o controle do tempo na Usiminas, a partir da percepcao
dos atores gerenciais da area de financas e relagdes com investidores, identificou elementos
relacionados as subcategorias de analise do controle do tempo utilizadas nesta pesquisa, que

podem ser vistos na ilustragao 12.

Controle do tempo na area de financas da Usiminas

Controle - 2.
. Tempo Percepcgoes dos atores gerenciais
Organizacional
a) A geréncia recebe muitas correspondéncias, inserindo novas demandas que
Duracio requerem encaminhamentos durante o tempo de trabalho (entrevistado 03) e as
¢ operagdes financeiras em negociagdo envolvem 2 a 3 meses de atividades
direcionadas (entrevistado 04)
.. a) Quando as opera¢des estdo em negociacao, elas sdo a prioridade para o
Padronizagao ) Q > opetag goclag p P
Seqiiéncia desenvolvimento do trabalho (entrevistado 04)
4 b) Cronograma de atividades seguem os prazos e prioridades da alta administragido
(entrevistado 03)
T a) Trimestralmente ¢ elaborado o resultado financeiro e realizada uma auditoria
Periodicidade , .
externa na area (entrevistado 03)
Duracio a) Periodo para elaborar e¢ entregar os documentos solicitados por orgaos
¢ reguladores como Receita Federal, CVM, etc... (entrevistado 03)
Formalizacio Periodicidade | a) Orgdos reguladores periodicamente solicitam informagdes (entrevistado 03)
¢ a) “executar outra [ tarefa ] sempre que necessario”, o manual da organizagdo
Ritmo possibilita a ampliagdo de tarefas o que exige uma intensidade maior para
desenvolvé-las (entrevistado 04)
Duracido a) reunides (entrevistado 03). Ritual do cafezinho por ajuste mutuo.
Instrumentos de — e
. N A a) As reunides com diretoria sdo prioritarias no momento que convocado
interligagdo Seqiiéncia .
(entrevistado 03)
Tomada de Duracio a) O almogo na propria empresa faz com que se tome muitas decisdes neste horario
decisio ¢ (entrevistado 03)
Seqiiéncia a) Existe uma negociagfo para a distribuicéo das tarefas (entrevistado 03)
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Lo a) Freqiientemente os gerentes procuram delegar tarefas aos seus especialistas
Periodicidade ) q & p & P
(entrevistado 03)
~ a) O gerente realiza varios contatos diretos entre outras areas durante o tempo de
Duracao .
trabalho (entrevistado 03)
Regras ndo . L a) Os gerentes realizam tarefas ao mesmo tempo até “ouvir com os dois ouvidos”
. Sincronizagao .
escritas (entrevistado 04)
Ritmo a) o gerente procura agir rapido em reunides que ele conduz de maneira objetiva, se
precisar, “cortando as pessoas” (entrevistado 03)
. L a) Conversas e reunides simultdneas por meio de conferéncia telefonica
Sincronizagao .
(entrevistado 04)
Tecnologia a) Agilidade na comunicagdo via computador por meio do sistema SAP “as
Ritmo informagdes estdo a todo instante modificadas”, mas sobrecarga na comunicagdo
por e-mail. (entrevistado 03 e 04)

Ilustracio 12 — Controle do tempo na area de financas da Usiminas. Fonte: Elaboragdo propria.

A ilustragdo 12 mostra que algumas subcategorias do controle organizacional, como a
padronizagdo, formalizacdo, instrumentos de interligagdo, tomada de decisdo, regras ndo
escritas e tecnologia influem, segundo a percepc¢ao dos atores entrevistados, sobre o tempo de
trabalho na area de finangas. As subcategorias treinamento e educacdo, e formagdo de
identidade ndo foram identificadas nas entrevistas como formas de controle do tempo porque
o0s atores gerenciais nao comentaram a respeito.

A padronizag¢ao, como forma de controle do tempo na area de finangas, age sobre a
duragdo do trabalho quando a geréncia de contabilidade recebe muitas correspondéncias que
requerem encaminhamentos durante a jornada de trabalho, mas também quando a geréncia de
operacdes financeiras estabelece negociacdes de contratos que envolvem 2 ou 3 meses de
atividades direcionadas. Também age sobre a segiiéncia das atividades na geréncia de
operagdes financeiras, que ¢ ordenada conforme as operagdes que estdo em negociacio, que
sdo senpre prioridade para o desenvolvimento do trabalho. No caso da geréncia de
contabilidade, o cronograma de atividades segue os prazos e prioridades definidos pela alta
administracdo. A padronizacdo também age sobre a periodicidade, através da elaboracdo do
resultado financeiro e da realizacdo de uma auditoria externa na area, ambos feitos

trimestralmente.
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A formalizacdo atua no controle da duracdo, periodicidade ¢ ritmo do tempo de
trabalho da 4area de finangas. A duracdo e a periodicidade sdo controladas através da
defini¢ao freqiliente e por escrito do prazo para elaborar e entregar os documentos solicitados
por oOrgaos reguladores, como Receita Federal, CVM, etc. O ritmo, através do manual da
organizagdo, onde se vé que os funcionarios devem “executar outra [tarefa] sempre que
necessario”. Quando se permite uma ampliagdo de tarefas, o que se exige ¢ uma intensidade
maior para desenvolvé-las.

Instrumentos de interligacio exercem controle sobre a duragdo e a seqiiéncia das
tarefas realizadas na area de finangas. A duragdo do trabalho ¢ controlada pelas reunides, que
estabelecem a relagdo formal entre os pares e, nos momentos de pausa ou intervalo, pelo ritual
do cafezinho, por meio do ajuste mutuo. A segqiiéncia ¢ controlada pelas reunides com a
diretoria, uma vez que elas sdo prioritarias quando convocadas.

A tomada de decisdao exerce um controle sobre o tempo por meio da participacao e da
delegacdo. A participagdo atua na duragdo, uma vez que o almoco dos funciondrios ¢
realizado, com frequéncia, na propria organizagdo, fazendo com que se tome muitas decisoes
neste horario. Atua também na segqiiéncia, através da negociagdo junto a chefia para a
defini¢ao dos prazos e distribuicao das tarefas. A delegag¢dao age sobre a regularidade, pelo
fato de, freqiientemente, os gerentes procurarem delegar tarefas aos seus especialistas.

As regras nao escritas exercem controle sobre a duragdo, a sincroniza¢do € o ritmo.
A duragdo € controlada pelos varios contatos diretos realizados pelo gerente de contabilidade
com as outras areas. Segundo Volberda (1998), essa ¢ uma atitude formal-real menos
inequivoca, de cultura ortogonal, frente as contingéncias que surgem na area. A sincroniza¢do
¢ controlada pela baixa tolerancia a ambigiliidade por parte do gerente de operacdes
financeiras, que chega a desempenhar atividades simultdneas, chegando até a ouvir e

processar duas informagdes ao mesmo tempo. O ritmo ¢ também controlado pela baixa
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tolerancia a ambigiiidade do gerente de contabilidade, que procura agir rapido em reunides
que ele conduz, de maneira objetiva, “cortando as pessoas” quando necessario.

A tecnologia atua na area de financas controlando a sincronizag¢do das tarefas, uma
vez que se faz uso de equipamentos de conferéncia telefonica, que permitem conversas e
reunides simultdneas. A tecnologia controla também o ritmo, uma vez que ela nao sé
proporciona rapidez na comunica¢do via computador, com o sistema SAP, como gera uma
sobrecarga na comunicagao por e-mail.

Desta forma, na area de financas, as subcategorias padronizagao e tecnologia pesam
mais sobre o controle do tempo, por atuarem sobre a maioria dos elementos do tempo de
trabalho nesta 4rea. Coincidentemente, a convergéncia sobre as formas de controle do tempo
percebidas pelos pesquisados, diz respeito a essas mesmas duas subcategorias. A
padronizagdo controla a duracdo e a seqiiéncia do contetido e dos resultados do trabalho
enquanto a tecnologia controla o ritmo das atividades por meio de equipamentos como o
telefone e o computador. As divergéncias foram identificadas na geréncia de contabilidade,
que percebe os instrumentos de interligacdo e o processo de tomada de decisdo como formas
de controle do tempo de trabalho dessa geréncia, algo ndo identificado ou comentado pela
geréncia de operagdes financeiras.

Sobre as possiveis mudancas no controle do tempo na area de finangas, foram
identificadas poucas evidéncias a partir das percepgoes dos atores gerenciais. Percebeu-se que
as mudancas na area de finangas t€ém sido percebidas mais significativamente através do
processo de informatizagdo e pelas conseqiiéncias da técnica de gestdo downsizing. Esses dois
fatores permitiram, a0 mesmo tempo, que as geréncias tivessem mais agilidade e dinamismo
nas tarefas — em oposicao a um trabalho que envolvia mais rotinas e previsibilidade - mas
também trouxeram um aumento no nimero de tarefas, gerando as vezes sobrecarga de

trabalho.
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O controle do tempo na drea de desenvolvimento da Usiminas S.A.

A érea de desenvolvimento da Usiminas possui 2 geréncias: uma de desenvolvimento
de novos negdcios e outra de engenharia. Das 2 geréncias, a de engenharia ¢ a que possui 4
geréncias de segundo nivel, 2 delas tendo sido pesquisadas: a geréncia de planejamento de
instalacdes (entrevistado 05) e a geréncia técnica de engenharia (entrevistado 06).

No que diz respeito a padronizagio, a especificacdo prévia do conteudo do trabalho ¢
realizada distintamente pelas geréncias pesquisadas da area de desenvolvimento da Usiminas.
Durante o tempo de trabalho, a geréncia técnica de engenharia tem o papel de acompanhar
mensalmente e in loco todo o desenvolvimento dos projetos de expansao e grandes reparos na
usina. A geréncia de planejamento de instalacdes possui uma especificagdo mais clara,
embora estimada, da organizagdo do tempo de seu trabalho:

[...] eu diria que 70% do tempo eu gerencio, outra parte do tempo eu ajudo a fazer,
eu me envolvo. Desses 70% do tempo que eu gerencio, eu gasto talvez na parte de
planejar o meu trabalho 7%, quando eu deveria estar gastando talvez até mais... pra
dar mais eficacia na acdo. Os outros 60%, metade estarei fazendo contatos,
fazendo... vamos dizer, a politica da gestdo pra poder fazer as coisas que devem
acontecer como facilitador mesmo do trabalho, e os outros 30%, eu participo em
atividades. Até é um volume alto, em reunides administrativas, de controle... entdo,
sdo muito mais controles, né? Entdo, do meu tempo total, eu diria que 70% eu
gerencio. Nestes 70%, 30% eu estou fazendo controles, outros 30% eu estou
atuando como facilitador, atuando pra fazer acontecer as coisas e os outros 10% eu
estou pegando pra fazer o planejamento de uma acdo corretiva do trabalho. Eu diria

assim, planejar 10, dirigir 30, controlar 30, e 30 eu acabo fazendo, executando
tarefas (ENTREVISTADO 05 — Gerente de Planejamento de Instalagdes).

Ainda, para este gerente de planejamento de instalacdes (entrevistado 05), o seu
trabalho ¢ envolvido por 4 situacdes tipicas, diferentes em relagdo ao tempo: “dia de
controle”, “dia livre”, “dia surpresa” e “dia de viagem”. Segundo esse gerente, hd dias em

que:
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eu chego e fico s6 no controle. Porqué? Reunido de manha do nosso planejamento
estratégico e de tarde a diretoria, as vezes, pede uma reunido de acompanhamento
do desempenho da engenharia como um todo, a situacdo dos projetos, as vezes, eu
passo este dia inteirinho s6 neste tipo de reunido, um dia inteiro. Eu ja sei de
antemao, porque sdo reunides pré-agendadas, entdo a principio eu ja sei que eu
tenho essas condi¢gdes. Mas em geral é um dia tipico de controle. Outros dias eu
chego aqui, eu t6 com o dia livre, entdo neste dia, eu pego 2 ou 3 horas do dia,
sento ali na minha sala, tento me isolar, logico que depois que eu ja olhei as coisas
de emergéncia... entdo eu falo cadé o meu “backlog” de servigos, backlog ¢ coisa
antiga, né? Entdo cadé a minha carteira de servigos de trabalho? O que eu tenho que
fazer, entdo eu tento priorizar as acdes e até fazer a agenda da proxima semana, e
neste dia ap6s umas duas horas mais ou menos, eu come¢o entdo a atuar naquilo que
eu planejei, muitas vezes ele ja esta planejado na véspera, entdo neste dia eu ndo
gasto tempo, mas de qualquer maneira eu gasto um tempo nisso ai. Ai, eu vou la
fazer contato com uma area, mando um e-mail pra terceiro pra buscar posigdes, ¢ a
tarde desse dia, em geral... bom, hoje eu t6 com um dia mais tranqiiilo, livre. [...]
Pode ter um dia que eu pego de surpresa, olha o diretor ta marcando uma reunido
as duas da tarde de hoje, ai eu vou ter que rever o meu planejamento [...], hoje em
dia, eu tenho corrido atras do espaco, vocé acumulou talvez nesses ultimos meses
muito trabalho de muitos estudos, porque ndo estamos investindo em grandes
volumes, porque estamos controlando ao minimo o investimento, mas
evidentemente como a gente tem grandes necessidades, eu tenho que estar
estudando tudo, porque a hora que falarem “liberou”, vamos investir. Entdo tem que
ser tudo estudado, entdo o volume de estudos ta enorme, sabe? E tem me atropelado
muito, mas € mais ou menos isso que acontece no meu dia. [...] Tem um outro dia
tipico que eu tenho que viajar pra Ipatinga, que eu tenho que fazer reunides e tal.
Normalmente, ¢ um dia inteiro perdido, vou de manha e volto a tarde. Perdido eu
digo assim, ndo fago outra coisa... entdo eu tenho que otimizar o que eu tenho que
fazer 14, e fazer tudo que eu puder... outra vez eu vou na Cosipa, mas isso ai, essas
viagens assim, acontecem duas vezes por més, eu a cada 15 dias eu vou 14 na usina,
a cada 15 dias eu vou la na Cosipa. (grifo nosso)

Segundo o gerente de planejamento de instalagdes, considerando os 22 dias de
trabalho por més, aproximadamente, com mais freqiiéncia acontecem o “dia livre” (9 dias por
més) e o “dia surpresa” (8 dias/més). Com menos freqii€ncia acontecem o “dia de controle” (3
dias/més) e o “dia de viagem” (2 dias/més). Em termos de horas trabalhadas por dia, a
geréncia técnica de engenharia comenta que “efetivamente se eu fosse pegar um crondometro e
medir, eu ia trabalhar seis horas, vamos dizer, porque vocé tem a conversa, tem €... vocé tem
uma leitura que vocé vai fazer, tudo nas seis horas do seu trabalho por dia”. J& para o gerente
de planejamento de instalagcdes, mesmo realizando o almoc¢o em casa, para “quebrar aquela
monotonia” do trabalho, o seu horério de trabalho ¢ composto “por 8 horas e, em média, por

mais uma hora”.
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Quanto a especificagdo prévia dos resultados do trabalho que realizam
(formalizagdo), a geréncia técnica de engenharia enfatiza que: “o principio do nosso trabalho
¢ fazer as coisas no prazo planejado, no prego orcado e na qualidade requerida, ai nds temos
os pilares, ndés somos avaliados pela alta administracdo”. Neste sentido, esse gerente
menciona que os seus resultados sdo avaliados pela execugdo dos projetos dentro do
orcamento e prazo previstos. Para o gerente de planejamento de instala¢des (entrevistado 05),
o seu trabalho pode ser avaliado pela administragdo do tempo, porém:

se perguntarem pra mim se eu estou administrando bem o meu tempo, eu ndo sei
dizer... Talvez eu esteja sendo muito eficaz na maneira de administrar, mas eu ndo
sei, porque eu ndo planejei bem. Meu planejamento t& num nivel baixo, e se eu

planejo pouco, eu ndo tenho uma visdo clara do que eu poderia ter feito melhor ou
ndo, sem planejamento vocé ndo consegue avaliar bem

Ambas as geréncias pesquisadas da area de desenvolvimento mencionam que “tudo
que a gente faz tem um procedimento escrito”, pra ndo se tornar algo somente individual e
sim organizacional.  Segundo eles, os procedimentos da Usiminas sdo atualizados
continuamente.

De acordo com o gerente de planejamento de instalagdes da area de desenvolvimento
da Usiminas (entrevistado 05), existe também o tempo da gindstica laboral, um programa
realizado por uma professora de educagdo fisica, ha mais de um ano, duas vezes ao dia,
durante 10 minutos, com todas as areas da sede da Usiminas, em Belo Horizonte. O
pesquisador observou uma sessao de gindstica durante o periodo das entrevistas, percebendo
que a professora passa em todas as pessoas, convidando-as a participar da sessdo. Observou
também que cerca de 30% do pessoal das areas participam efetivamente. A adesdo ¢
voluntaria, mas a presenca da chefia muitas vezes influencia na participagdo. Alguns

aproveitam esse tempo para colocar a conversa em dia.
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A relacdo formal entre os pares na area de desenvolvimento ocorre por meio de
reunides, que atuam como instrumentos de interligacdo na Usiminas. A geréncia técnica de
engenharia chamou a atengdo para as reunides interativas, que servem para informar e ser
informado do andamento das atividades que estdo sendo desenvolvidas pelas geréncias.
Atuando como outro instrumento de interligacdo na Usiminas existem as comissdes internas
de auditoria, que ocorrem semestralmente, em todas as dreas. Para o gerente de planejamento
de instalagdes (entrevistado 05), essas auditorias tém um significado particular para o seu
tempo de trabalho, mas este mecanismo de controle ndo chega a influir na periodicidade,
porque as reunides nao partem deles, e sim da necessidade do proprio processo de trabalho:

as auditorias somam muito, embora as vezes, as pessoas ndo gostem muito. Eu
adoro porque eu sei que vem inputs para eu melhorar, para a empresa melhorar a
operagdo. Eu gosto muito de auditoria, ela mostra possibilidades de melhoria, ndo
quer dizer que vai julgar que vocé ta mal... olha vocé pode melhorar. Esse que é o
foco dela, ai se vocé acredita nisso, pode ter certeza que vocé pode melhorar todo
dia. Agora, exige um dinamismo muito grande, as nossas normas, procedimentos
ndo podem ficar congelados, tem que ser questionados, entdo a Usiminas tem
auditorias semestrais internas, que ajudam a gente a rever esses procedimentos, e se

vocé tem procedimentos bem definidos pra tudo, a sua qualidade vem melhorando, e
a padronizagdo ¢ 6tima, vocé avalia muito facilmente...

As reunides realizadas pelas geréncias pesquisadas na area de desenvolvimento sao
vistas também como espacos para a tomada de decisdo participativa e controle gerencial.
Nelas, o gerente atua como facilitador, reunindo-se com cada equipe de funcionarios de
acordo com o projeto de engenharia que estd em andamento, como comenta o gerente de

planejamento de instalagdes:

Eu que vou fazer um controle em cima deles pra saber, ndo tanto prestando contas,
mas controlando e dando as orientagdes, vendo o que eu preciso providenciar pra
vocés, eu coloco pra eles. “Olha eu sou o facilitador”, e eles: “ta dificil sair...” O
qué? Isso pegou aonde? O que eu preciso fazer ali, entdo eu vou fazer [...]
(ENTREVISTADO 05 — Gerente de Planejamento de Instalagdes).
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O gerente de planejamento de instalagdes ainda comenta que na alta administra¢ao da
area de comercializacdo também acontecem reunides participativas, onde os gerentes

pesquisados recebem as prioridades de seu trabalho distintamente:

Tem uma alta dire¢do empenhada, dindmica, que consegue dar uma orientagdo pra
baixo, faga isso, faga aquilo e isso facilita muito o trabalho da gente, e... eu compro
muitas prioridades, varias das orientacdes 14 de cima e sugiro muito, eu ndo defino
prioridades no que eu vou trabalhar, eu acerto essa prioridade. Ora eu dou o
feedback, informagdo pra ele avaliar bem o que eu t6 falando e definir prioridades.
[...] eu tenho certeza que eu conhego muito bem a orientagdo, porém se vem la de
cima uma orientacdo que eu acho que esteja desfocando com o que era melhor e
objetivo, eu questiono. Eu sou um cidaddo aqui, considerado questionador, brigo.
Existe esta visdo de mim. Mas sou auténtico e coloco transparentemente tudo, por
isso eu tenho a consciéncia que eu posso brigar um pouco pela minha idéia, porque
eu acredito muito nela, até que me provem o contrario, entdo isso ¢ uma
caracteristica minha também. Tem gente que prefere receber sem questionar muito,
eu ndo. Sempre que eu puder e acredito muito na coisa, eu sou muito leal comigo.
Eu acredito e defino aquela idéia e tento mostrar porque. Eu argumento muito, agora
também, eu vejo que eu estou errado e se me convencerem disso, eu assumo, eu
passo a defender aquela outra posi¢do [...] (ENTREVISTADO 05 — Gerente de
Planejamento de Instalagdes).

Para a tomada de decisdo, as geréncias pesquisadas usam a delegacdo como forma de
organizar melhor o seu tempo de trabalho e de conseguir desempenhar todas as suas
atividades. A geréncia técnica de engenharia menciona que ele elege informalmente uma
pessoa para poder auxilid-lo na parte administrativa ¢ na de pessoal da Usina, em Ipatinga,
local em que o gerente passa menos tempo do que na sede, em Belo Horizonte. Para a
geréncia de planejamento de instalagdes (entrevistado 05), a delegacdo € constante, influindo
significativamente na seqiiéncia e no ritmo de seu trabalho. A sua visdo gerencial ¢ passada

previamente aos seus delegados:

[...] uma coisa que eu sei fazer ¢ delegar. Se eu ndo fizesse eu estava roubado, entdo
procuro deixar o meu pessoal até em nivel de me substituir a hora que for preciso.
Certamente, eu tenho em todos os funcionarios meus, efetivamente alguns mais
especiais, especiais que eu digo porque estdo em fungdo propria pra isso, € eu
entregaria a geréncia pra ele aqui hoje. Agora nos discutimos a minha filosofia,
minha maneira de ver as coisas, como ¢ que eu vejo as coisas, desde o problema de
administracdo aqui na empresa até problema financeiro, eu procuro trabalhar uma
visdo empresarial. E ndo a visdo de um setor. Eu acho que com isso eles comecam a
entender o mecanismo das empresas, quem eles devem acionar, qual a area
competente que pode apoia-los e com isso eu tenho condigdes perfeitas... o que eles
podem transmitir, o que eles podem falar, o que ¢ confidencial, isso nossa visdo de
equipe ¢ fantastica. Entdo com isso eu tenho toda a liberdade de delegar, que eles
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estardo me representando perfeitamente a minha maneira de pensar, e evidentemente
eu tenho a responsabilidade por isso ai. Estamos fazendo uma infinidade de coisas...
Entdo eu consigo multiplicar o meu tempo assim. Entdo isso me ajuda muito.

Atreladas a sua visdo de delegacdo, realizada pelas geréncias pesquisadas, existem as
suas respectivas secretarias, que lhes auxiliam consideravelmente na organizagao do tempo de
trabalho, principalmente para que a seqiiéncia das atividades programadas aconteca no
horario marcado.

Durante as entrevistas realizadas com as geréncias pesquisadas da éarea de
desenvolvimento, verificaram-se alguns elementos relacionados a disciplina dominante, que
aparece por meio das regras nao escritas, na Usiminas. Ambas as geréncias da area de
desenvolvimento revelaram imagens que as representam como pessoas da area. Essa imagens
ainda os representam com sendo a propria area. Percebeu-se uma dominédncia da visdo da
engenharia, uma vez que a formagao da maioria dos gerentes e funcionarios se localiza nesta
area de conhecimento. Para a geréncia técnica de engenharia da Usiminas, “a gente poderia
ser mais organizado, a gente ndo consegue se organizar como deveria ser, o ideal seria ser
igual, igual a um reloginho né? [...] o ideal seria vocé ter um dominio completo sobre o
planejamento que vocé faz, ai vocé ficaria mais tranqiildo, né?”. J& a geréncia de

planejamento de instalagdes (entrevistado 05) tem outra imagem da area de desenvolvimento:

estamos numa posi¢do de olheiro, vamos dizer, a engenharia ou a diretoria de
desenvolvimento é nada mais, nada menos, que a locomotiva que tem um farol
enorme e esta iluminando 14 na frente. Porque ¢ o caminho que o mercado tragou la
na frente, onde chegar, arrastando atras dela, esses vagdes, a operacdo levando eles
para aquele alvo, mas o que eu estou vendo na minha frente, a visdo tem que ser da
engenharia, esse ¢ o seu papel, essa visdo de futuro nés temos que ter. Como a
empresa pensa em crescer? Agora, essa visdo sem o alvo, a meta 14 na frente no
mercado, é cega, né? Onde ¢ que ta a luz no fim do tinel, ta ali, entdo tenho que ir
nessa direcdo.

A imagem descrita pelo gerente acima estd associada as crengas e aos valores da
profissdo de engenheiro, formacao chave de muitas pessoas que fundaram, fizeram crescer e

fazem parte da Usiminas atualmente, inclusive em cargos gerenciais.
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As geréncias pesquisadas da area de desenvolvimento adotam também regras nao-
escritas para organizar o tempo de trabalho quando surgem tarefas simultdneas. A geréncia
técnica de engenharia comentou que realiza tarefas ao mesmo tempo, mas ‘“normalmente
procura ndo fazer isso”. Somente o faz quando acontecem problemas sérios nos projetos em
andamento. Esta geréncia prefere priorizar as tarefas de acordo com a urgéncia da situagao,
agindo de modo monocrénico (HOFSTEDE, 1991). Por outro lado, o gerente de planejamento
de instalagdes (entrevistado 05) menciona a sua facilidade em realizar tarefas simultaneas
durante o tempo de trabalho, possuindo uma atitude formal-real menos inequivoca, de cultura

ortogonal (VOLBERDA, 1999):

[...] meu raciocinio é rapido, eu vejo uma coisa e saio correndo 14, ¢ as vezes eu
deixo pra trs outros que ndo entenderam aquilo, o que eu tinha visto. As vezes, eu
ndo me comunico muito bem, ou as vezes eu imponho mais velocidade que eu nio
deveria. Eu estou todo o dia fazendo coisas a0 mesmo tempo, ndo tenha duvida,
entdo eu busco um treinamento, eu t6 fazendo um treinamento, as vezes, me
chamam pra uma reunido, as vezes eu saio de uma reunido pra participar de outra,
devido ao fato de eu ndo querer estar de fora daquele assunto, entdo tem uma
reunido que a gente esta prestando contas, e ndo esta na hora de eu falar, pego uma
licenga, vou tratar de uma norma que esta sendo tratada, eu quero ter conhecimento
dela, entdo e outros estudos de viabilidade, de repente eu me vejo discutindo ali
como se eu estivesse executando as atividades dos demais técnicos, € a0 mesmo
tempo estou com a visdo de gerente, e... eu faco tudo isso a0 mesmo tempo, e eu ndo
acho ruim ndo.

Quando os gerentes pesquisados da 4rea de desenvolvimento ndo conseguem terminar
as suas tarefas, possuem uma atitude formal-real mais equivoca, de cultura ortogonal
(VOLBERDA, 1999), porém com preferéncias distintas. O gerente da técnica de engenharia
menciona que, quando ha tarefas importantes, que excedem o horario de trabalho, “eu as fago
aqui, fico até onze horas da noite, se for preciso, mas pra casa eu ndo levo”. O gerente de
planejamento de instalagdes (entrevistado 05) ja prefere leva-las para casa, vendo isso como
forma de comprometimento e de satisfagao pessoal:

Eu costumo levar servigo pra casa, porque se eu ndo levo eu continuo pensando, eu
vou tomar banho e comego a pensar em solugdes pra isso, entendeu? Entdo eu

prefiro me envolver nisso mais um pouquinho e depois sair dali mais trangiiilo, €
uma caracteristica minha. As vezes, hoje, eu acho isso negativo pra mim [...] pode
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causar um estresse, pode ser negativo para o trabalho, mas eu me sinto... eu gosto
tanto do meu trabalho que isso pra mim ndo ¢é trabalho, ¢ uma coisa que me envolve
como se fosse um quebra-cabegas, uma histdria que eu estou lendo... eu quero ver o
final daquilo, entdo faz parte do meu prazer... eu estou vendo uma propaganda na
televisdo... todo dia um cidaddo vai dizendo “gragas a Deus eu consegui conciliar o
meu trabalho com o meu prazer”. Meu trabalho eu faco com uma satisfagéo, e estou
aqui hd 36 anos ¢ ndo penso em sair ndo. Agora, mudo todo dia, levo meus
conhecimentos... gosto muito disso, ai eu ndo deixo a peteca cair.

O proprio gerente de planejamento de instalagdes procura também, ao longo do dia de
trabalho, mesmo que seja rapido, realizar contatos pessoais com outras areas da Usiminas. O
objetivo € conversar, mas também expor o que exige delas. Faz isso “sempre baseado numa
informagdo escrita, porque numa informac¢do escrita fica um papel na mesa do cidadao,
obrigando que aquela agao seja respondida e tocada adiante”. Segundo o gerente, essa atitude
as vezes ¢ mais efetiva que o e-mail. Isso caracteriza, de acordo com Volberda (1999), uma
atitude formal-real mais equivoca, de sobreposicao cultural, principalmente se considerarmos
a relagdo entre a necessidade do uso da tecnologia na organizacao e sua eficacia real.

Ao comentar sobre a tecnologia, as geréncias pesquisadas da area de desenvolvimento
mencionaram que utilizam o telefone e o computador para as auxiliarem durante o tempo de
trabalho. A geréncia técnica de engenharia menciona que o e-mail € o principal motivo do uso
do computador, revelando um uso constante e periodico do mesmo, uma vez que muitos
projetos sdo executados a distancia. Ele comenta: “eu devo receber por dia, normalmente, de
50 a 70 mensagens no correio eletronico, abro o correio de manha, na hora do almogo e antes
de ir embora”. Porém, quando o sistema falha, toda a organizagdao do tempo do trabalho ¢
afetada, “o dia que sai do ar o negdcio ai, d4 um trauma em todo mundo, o qué que eu vou
fazer agora?”. O gerente de planejamento de instalagdes comenta que “ndo tem mais jeito, as
informagdes estdo todas ali dentro”. Esse gerente usa o computador para realizar relatorios,
planilhas, apresentacdes e gerenciar os e-mails. A primeira tarefa que esse gerente realiza na

Usiminas ¢ ligar o computador e “ver aquela quantidade de e-mails, depois descartar aquilo
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que ndo me serve, eu sempre limpo a caixa de e-mails, faco questdo, se vocé quiser ver ta
todo limpinho”.

No entanto, na percep¢ao do gerente de planejamento de instalagdes, o computador lhe
absorve demasiadamente: “as vezes me perco ali dentro, quando eu entro numa planilha,
entdo quando eu assusto ndo era o tempo que eu pretendia ficar. Porque tem tudo ali dentro,
eu comego de uma coisa passo pra outra, [...] vou e quando eu assusto, passou o tempo”. Esse
gerente ainda comentou sobre as recentes discussoes para a implantagdao do sistema SAP em

sua area, no ano de 2004:

o SAP, o sistema de controle geral, global da empresa vai exigir revisao global dos
procedimentos. Vocé vai ter que deixar muito claro, como vocé deve proceder, se é
responsabilidade minha, de quem que é? E da outra 4rea e como que ela entra neste
sistema de controle geral. Eu continuo fazendo a minha atividade, ndo é o sistema
que vai fazer por mim ndo, mas eu tenho que pegar o que eu fiz e transformar num
valor que eu vou pdr dentro do sistema e ele vai dizer: “ta controlado”, eu sei quanto
eu vou gastar nisso aqui, como ¢ que td o andamento dos projetos e tal [...]
(ENTREVISTADO 05 — Gerente de Planejamento de Instalagdes).

O processo de implantagdo do SAP faz parte das mudangas que a area de
desenvolvimento estd tendo nos ltimos anos na forma de organizar o seu tempo de trabalho,
assim como toda a organizagdo. Desde que a Usiminas tornou-se privada, como comenta o
gerente de planejamento de instalagdes (entrevistado 05), houve reflexos dessa mudanga no

tempo de trabalho:

Eu, por exemplo, tinha muito mais tempo para atuar, antigamente parece que o ritmo
era menor. [..] eu tinha um tempo maior para planejar, hoje o tempo de
planejamento esta cada vez menor, eu td precisando, td6 correndo atras do tempo,
tentando planejar. [...] Na mudanga de estatal pra privada, o custo de pessoal tem
que ser minimizado porque todas as empresas privadas sdo competitivas entre si,
todas as regras que tolhem suas ac¢des tendem a andar mais devagar, na empresa
privada ndo. Vocé tem que ser competitivo, tem que ter agilidade, entdo a mudanca
foi brutal porque é uma mudanca inteira, de mentalidade, de visdo, a informagéo tem
que ser muito veloz, a agdo também. Entdo, a empresa exatamente neste periodo fez
um downsizing, isso foi sem duvida que deu mais trabalho pra cada um, dar ritmo
de trabalho. Isso ¢ benéfico, né? Em grande parte, porqué? Quando vocé td numa
estatal maior, voc€ naturalmente ¢ mais lento pela propria circunstincia. Quando
houve o downsizing na empresa, vocé realmente sentiu que agora vocé melhorou,
diminui os niveis hierarquicos, entdo facilitou os contatos e as a¢des para o trabalho.
Entdo sua carga de trabalho foi aumentada, menos tempo pra fazer ¢ muito mais
coisas voce pode fazer com mais liberdade.
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Na area de desenvolvimento da Usiminas, os gerentes pesquisados percebem que a

reducdo no numero de niveis hierdrquicos causada pelo downmsizing na década de 90

promoveu um enriquecimento do trabalho, trazendo novas e numerosas tarefas para todos da

area. Isso sem duvida gerou uma aceleragdo do tempo de trabalho na érea, pois todos tem que

agir mais rapido para realizar as tarefas demandadas. Isso vem requisitando reflexdes, como

comenta o gerente de planejamento de instalagdes:

a propria situacdo de vocé diminuir os niveis hierarquicos, retirar a divisdo
administrativa de cada setor, faz com que vocé tenha muito mais agdes, de controle,
de diregdo, ai sem duvida a carga de trabalho triplicou, hoje se faz muito mais
coisas, com mais velocidade, com metade do efetivo. E a carga de trabalho ¢
crescente até hoje. Entdo a empresa vai crescendo, vocé nao percebe... entdo vocé
tem que questionar: “Estamos bem dimensionados? A estrutura esta correta?” De
repente vocé diminuindo a quantidade de niveis hierarquicos... Menos gerentes,
mais pessoas com autonomia para executar, delegar atividade para a outra pessoa...
agora isso ¢ uma mudanca que nio ocorre da noite para o dia, vocé tem que ganhar
a confianca do pessoal, vocé tem que rever a forma de trabalhar... até que ponto eles
tem autonomia e eles assumirem essa.. até serem treinados para ter mais
informacgdo, para poderem assumir a responsabilidade, entdo tem um periodo ai, ndo
so de treinamento, e ai... parou o treinamento... vamos controlar as finangas... vamos
rever a estrutura e tal.. ai formou-se uma estrutura ja algum tempo [...]
(ENTREVISTADO 05 — Gerente de Planejamento de Instalagdes).

Para os gerentes pesquisados da 4area de desenvolvimento, a estrutura atual da

Usiminas aproxima-se de uma estrutura matricial, divisionalizada, tipica de organizagdes

profissionais ou de padroniza¢do de habilidades (MINTZBERG, 1995).

A descricao realizada sobre o controle do tempo na Usiminas, a partir da percepcao

dos atores gerenciais da area de desenvolvimento, permitiu identificas as subcategorias de

analise do controle do tempo utilizadas nesta pesquisa, conforme a ilustragdo 13.

Controle do tempo na area de desenvolvimento da Usiminas

Controle Tempo Percepcdes dos atores gerenciais
Organizacional P p¢ g
Duragdo a) A ginastica laboral programada (Entrevistado 05)
Padronizagio S a) Acompanhamento mensal de projetos em desenvolvimento in loco (Entrevistado
Periodicidade 06)

Formalizagao Duragio a) “tudo o que a gente faz tem procedimento escrito” (entrevistado 05 e 06)
Instrumentos de Duracs a) reunides interativas durante a jornada de trabalho (entrevistado 06)

. N uracao

interligacdo ¢
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a) O gerente na sede em BH possui uma pessoa delegada para assuntos
administrativos na usina durante o tempo de trabalho (entrevistado 06)

a) Reunido com a diretoria para definicdo de prioridades e distribuicdo de tarefas

Seqiiéncia (entrevistado 05)

b) A delegacio deve ser bem orientada com clareza de prioridades (entrevistado 05)

a) A gente atua como facilitador (entrevistado 05)

Duracao

Tomada de
decisdo

Ritmo b) Delegando eu consigo “me multiplicar” (entrevistado 05)
a) O gerente chega a prolongar a duracdo do seu trabalho para terminar as tarefas do
~ dia e deveriamos ser um “reloginho” (entrevistado 06)
Duracao

b) O gerente leva para casa tarefas que ndo consegue concluir na organizacao ¢ a
Regras ndo engenharia ¢ uma “locomotiva com farol” (entrevistado 05)

escritas . .. |a) Os gerentes realizam tarefas ao mesmo tempo agindo como policronistas
Sincronizagao . , o .

(entrevistado 05), porém procura evitar isso no trabalho (entrevistado 06)

. a) o gerente procura agir rapido por meio de contatos entre areas, as vezes, mais
Ritmo . . .
efetivo que o e-mail (entrevistado 05)
Duragdo a) O computador mal controlado pode desperdigar o tempo (entrevistado 05)
Tecnologia a) O sistemas SAP vai requisitar constantemente de atualizagdo de informagdes

Periodicidade

(entrevistado 05)

Iustracéo 13 — Controle do tempo na area de desenvolvimento na Usiminas. Fonte: Elaboragéo propria.

Verifica-se, com a ilustracdo 13, que as subcategorias do controle organizacional
atuam - com exce¢ao dos mecanismos de treinamento e educagdo e de formacao da identidade
- sobre o tempo de trabalho na area de desenvolvimento, de acordo com a percepcao dos
atores entrevistados.

A padronizagdo controla a duragdo, a seqiiéncia e a periodicidade. A duragdo é
controlada pela especificacdo prévia da ginastica laboral e a periodicidade, por meio do
acompanhamento mensal de projetos em desenvolvimento nas dependéncias da Usiminas.

A formalizacio atua como forma de controle do tempo na area de desenvolvimento,
influindo principalmente na duracdo do trabalho, através da descricdo por escrito das
atividades e tarefas que vem sendo realizadas.

Instrumentos de interligacdo agem sobre a duracdo e a periodicidade das tarefas
realizadas na area de desenvolvimento. A dura¢do do trabalho ¢ controlada pela quantidade
significativa de reunides interativas, que agem como instrumentos de interligagdo entre as
demais geréncias, areas e superiores.

A tomada de decisdo exerce controle sobre a duragdo, a seqiiéncia e o ritmo do

trabalho na area de desenvolvimento. A duragdo é controlada pela delegacdo realizada pelo
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gerente de técnica de engenharia, que possui uma pessoa responsavel por assuntos
administrativos na usina em Ipatinga. A segqiiéncia ¢ controlada pela participacdo das
geréncias em reunides com a diretoria, para definicdo de prioridades e distribuicdo de tarefas,
bem como pela orientagdo clara das prioridades ao se delegar as tarefas, como mencionou o
gerente de planejamento de instalagdes. O ritmo ¢ controlado pelo envolvimento e pela
participacdo dos gerentes enquanto facilitadores e pelo ato de delegar tarefas a varios
funcionarios de sua geréncia. Isso lhes permite “se multiplicar” para a realizagdo das tarefas,
obtendo assim agilidade.

As regras nao escritas exercem o controle sobre a duragdo, sincronizag¢do e ritmo do
trabalho na area de desenvolvimento. A duragdo ¢é controlada com a construcdo de imagens
sobre o controle do tempo durante o trabalho. De modo comum, a geréncia técnica de
engenharia acredita que os funcionarios deveriam ser como “reloginhos”. De modo
diversificado, a geréncia de planejamento de instalacdes acredita que a engenharia seja uma
“locomotiva com farol”, que determina o caminho a ser trilhado pela Usiminas. Além disso, a
durag¢do também ¢ controlada, considerando VOLBERDA (1998), por meio de uma atitude
formal-real menos inequivoca, de cultura ortogonal, principalmente nas situagdes em que as
geréncias ndo conseguem concluir suas tarefas do dia. Neste sentido, o gerente da técnica de
engenharia chega a prolongar a dura¢do do seu trabalho para terminar as tarefas do dia e o
gerente de planejamento de instalagdes leva para casa as tarefas que nao consegue concluir na
organizagdo. A sincronizagdo € controlada também pela atitude formal-real menos
inequivoca, de cultura ortogonal, que faz com que os gerentes realizem varias tarefas ao
mesmo tempo e ajam como policronistas no trabalho. Neste caso, isso acontece mais por
fatores situacionais do que pelos fatores culturais, embora a geréncia técnica de engenharia
prefira ndo realizar muitas tarefas ao mesmo tempo, optando pela forma monocronica

(HOFSTEDE, 1991). O ritmo ¢ controlado por meio uma atitude formal-real mais equivoca,
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de sobreposicao de culturas, em que o gerente procura agir “rapido” por meio de contatos
fisicos com outras areas, considerando-os mais efetivos que o e-mail.

A tecnologia atua na area de desenvolvimento controlando a duragdo, uma vez que
quando os computadores sao mal utilizados ou dimensionados podem desperdigar o tempo,
estendendo a duracdo das atividades. A tecnologia controla também a periodicidade, através
da atualizacdo constante de informagdes no sistema SAP.

Considerando as formas de controle do tempo que atuam na area de desenvolvimento
da Usiminas, das subcategorias identificadas, as que pesam mais sobre o controle do tempo
sd0 as regras nao escritas, a tecnologia, a padronizacio e¢ o processo de tomada de
decisao, por atuarem em mais subcategorias do tempo de trabalho nesta éarea.

E possivel apontar como aspecto importante desta descrigdo as convergéncias sobre as
formas de controle do tempo, percebidas pelos atores gerenciais pesquisados. Como
convergéncias nas formas de controle do tempo tem-se principalmente a formalizagao,
controlando a duragdo do trabalho. No entanto, cruzando as informagdes evidenciadas com o
treinamento ¢ educacdo, além da tecnologia, percebeu-se um controle desses mecanismos
agindo sobre a periodicidade das tarefas. Outra convergéncia ¢ que as regras nao escritas
controlam a duracdo e sincronizagdo das tarefas. Essas convergéncias revelam a percepgao
comum dos atores gerenciais sobre as formas de controle do tempo na area de
desenvolvimento. Nessas entrevistas ndo foram identificadas divergéncias sobre as formas de
controle do tempo.

Acredita-se que as mudancas do controle do tempo na area de desenvolvimento estdao
estreitamente ligadas aos resultados causados pelas técnicas de gestdo praticadas pela
organizacdo. Um exemplo ¢ o downsizing, que promoveu o enriquecimento do trabalho
(descentralizacdo vertical) através de novas e numerosas tarefas para todos na darea

(centralizacdo horizontal). Ele possibilitou aos gerentes terem mais autonomia e
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diversificacdo de atividades, mas requisitou uma aceleracdo do seu tempo de trabalho, bem

como uma intensificacao de seus esforgos.

O controle do tempo na drea de produgdo da Usiminas S.A.

A area de producdo (geral da usina) contém o maior nimero de geréncias da
organizagdo, sendo composta por 6 geréncias que intermedeiam a geréncia geral da usina (que
atua como uma diretoria) e as geréncias de primeiro nivel, que totalizam 18. As geréncias
intermediarias sdo: suprimentos, producao industrial, engenharia industrial, planejamento e
controle da producdo, metalurgia e garantia da qualidade, centro de pesquisa e
desenvolvimento. Das geréncias existentes na area de producdo, foram pesquisadas 5
geréncias, uma intermediaria, duas geréncias de primeiro nivel e duas de segundo nivel. A
geréncia intermedidria pesquisada foi a de suprimentos (entrevistado 07). As geréncias de
primeiro nivel pesquisadas foram o departamento de manutencio e oficinas (entrevistado
08) e o departamento de projetos, instrumentacio e automacio (entrevistado 09). As
geréncias de segundo nivel pesquisadas foram a de manuten¢ido mecanica (entrevistado 10)
¢ a de instrumentacio das laminagoes (entrevistado 11).

Primeiramente, quanto a padronizacio do tempo, verificou-se que as geréncias
pesquisadas da area de produgdo na Usiminas especificam em duas formas distintas o
contetdo e os resultados do trabalho a ser realizado. Uma forma ¢ praticada pela geréncia de
suprimentos, cuja principal responsabilidade ¢ abastecer diariamente a organizacdo com as
matérias-primas que ela consome na usina e na sede administrativa. Para cumprir esta funcao,
a geréncia de suprimentos possui uma equipe maior em Ipatinga (responsavel por tarefas mais
rotineiras, como as de almoxarifado e distribui¢do) e outra menor em Belo Horizonte

(responsavel pela parte de contratos, compras e importacdo). Essa geréncia organiza o seu
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trabalho semanalmente, distribuindo o seu tempo de modo padrdo, com tarefas previamente

agendadas num periodo de 20 dias.

Normalmente a semana minha ¢ dividida no seguinte: segunda e terca feira eu fico
em Belo Horizonte, na terga, na quarta feira normalmente é que eu deixo livre para
alguma viagem, por exemplo Sdo Paulo, constantemente a gente esta indo a Sdo
Paulo, visitar um fornecedor ou uma tarefa fora da empresa, na quinta e sexta-feira
eu fico em Ipatinga, entdo isso eu procuro manter com muito... € rigido, porque
sendo, se vocé ndo fizer isso vocé perde o foco do tempo, porque se vocé comegar a
ir a Ipatinga segunda, ndo vai quarta, ndo vai quinta, vocé perde a referéncia, hoje
em dia toda a empresa sabe que eu estou aqui segunda e terca, toda empresa sabe
que eu estou 14 quinta e sexta, entdo o fornecedor quer falar comigo ele fica sabendo
e isso faz com que o tempo seja mais organizado, vocé fica com a cabega muito
mais..., voc€ produz muito mais do que ficar meio perdido ai, viajando. Entdo a
semana minha ¢ organizada desse jeito (ENTREVISTADO 07 — Gerente de
Suprimentos).

A geréncia de suprimentos tem como prioridade ndo deixar faltar matéria-prima na
usina. Sendo assim, quando o gerente estd na sede em Belo Horizonte ele procura se adaptar
ao horario de inicio das atividades da Usina, para conseguir administrar a distancia as tarefas
da usina no inicio do dia. Depois, d4 seqiiéncia as suas tarefas na sede em Belo Horizonte,
que sdo envolvidas por reunides, despachos de e-mails, relatorios e analise de contratos. Para
conseguir administrar as duas unidades, de modo que haja menos interrup¢des, o gerente de
suprimentos prefere antecipar a sua chegada na organizagao e prolongar a sua saida. Segundo
ele, ¢ como se passasse por um processo de abstracdo da sede em Belo Horizonte,

concentrando-se virtualmente na usina durante uma hora:

[...] entdo eu procuro o seguinte, o horario da USIMINAS hoje, é de 8:30 as 05:30
horas da tarde, aqui na sede. Eu nunca chego antes de 07:30, que ¢ a hora que
comega a operagdo na usina, entdo das 7:30 as 8:30 eu trato de assuntos da usina, é
uma hora que eu ndo sou solicitado aqui na sede e ai eu fago contatos com o meu
pessoal, e de 8:30 em diante eu volto aqui para dentro [...] (ENTREVISTADO 07 —
Gerente de Suprimentos).

O gerente de departamento de manutencdo e oficinas, por sua vez, comenta a
especificacdo prévia do contetdo e dos resultados de sua geréncia, revelando a importancia de
se “correr atrds do tempo”, isto ¢, de controlar o tempo durante o processo produtivo na

Usiminas.
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Entdo o principal plano de parada programada da empresa, onde todas as linhas de
producdo da empresa sdo contempladas. Entdo vocé tem um plano onde vocé tem
uma visdo de todas as linhas que vdo parar. Esse plano ¢ elaborado na tltima
semana do més anterior ¢ vocé entdo tem esse acompanhamento durante o més
seguinte, daquilo que vai parar e que aquilo ndo pode ter atraso, ndo pode ter
nenhum prolongamento, ndo pode ter nenhuma ndo conformidade, né? Porque o
impacto ¢ no plano de producdo, diretamente no plano de produgéo. E no caso das
nossas oficinas, também tem um plano de produgdo, que ¢ especifico, de material
fundido, forjado, e também ¢ feito um plano mensal e esse acompanhamento diario,
pra gente ver se realmente cumpriu, se a matéria prima chegou conforme o previsto,
saiu a produ¢do conforme o previsto, inspecionou, despachou, né? Porque esse ¢ um
setor que o ciclo se fecha aqui dentro mesmo. Vocé mesmo que faz o planejamento
da producdo, o proprio departamento aqui que faz o cumprimento desse plano e
depois a inspecdo de qualidade desse produto e o despacho desse produto. Entdo
tudo ¢ feito aqui dentro do proprio departamento.(ENTREVISTADO 071 — Gerente
de Departamento de Manutengao e Oficinas).

Os planos mensais de trabalho estdo especificados no planejamento anual de cada
area. O gerente do departamento de projetos, automacdo e instrumentacao (entrevistado 09)
menciona também a existéncia de planos anuais de investimentos e de modernizagao da usina.
Percebe-se, com o comentario anterior do Gerente de Departamento de Manutencdo e
Oficinas, que os resultados sao previamente determinados na produgdo da usina, assim como
em suas oficinas, na producao de pegas de reposi¢do para a organizagao.

Quanto a formalizacdo, as geréncias comentam, com excecdo da geréncia de
suprimentos, que a descri¢gdo dos procedimentos e regras gerais da Usiminas estabelece por
escrito as tarefas relativas as paradas para manutencao na linha de producao. Nesta descrigao,
o tempo esta envolvido. A duracdo e a seqiiéncia das tarefas que ocorrem nas paradas nao
pode ultrapassar o prazo determinado, pois isso pode causar problemas na produgao, tanto em
termos de custo quanto de tempo. A descri¢do do cargo, das regras que regem o trabalho e das
diretrizes gerenciais sdo passadas pelos gerentes antecessores. Mesmo que isso conste por
escrito e detalhado no manual da organizagdo, este processo ocorre de modo bem informal na
usina.

O treinamento e a educag¢io na area de producdo da Usiminas, segundo as geréncias

pesquisadas, sdo elementos trabalhados constantemente na usina, com o intuito de dar
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continuidade ao processo de modernizacdo tecnoldgica de equipamentos. O gerente do
departamento de projetos, instrumenta¢do e automacgdo (entrevistado 09) comenta que a
formagdo gerencial na usina ¢ incentivada por meio de cursos de MBA na area de gestao de
negocios, mas nao existe um plano formal de formagdo e de preparagdo gerencial. Aprende-se
muito através da observacdo, por tentativa e erro e através da experiéncia adquirida no
trabalho.

Mesmo existindo um planejamento formal rigoroso para a produgdo industrial,
existem reunides e comissdes, que sdo utilizadas na relacdo entre pares e subordinados na area
de produgdo. Elas agem como instrumentos de interligaciao entre atividades importantes e
complementares para a cadeia produtiva da Usiminas. Segundo o gerente do departamento de
projetos, instrumentagdo ¢ automacao (entrevistado 09), as reunides ocorrem regularmente e
nelas sdo discutidos aspectos que podem aperfeigoar o plano formal produtivo em termos de
custos, seguranca, qualidade, gestdo ambiental e manutengao. Existem também as reunides
mensais de avaliagdo de desempenho, realizadas em todas as geréncias. As comissdes,
também chamadas de grupos de estudo ou de desenvolvimento na usina, t€ém o objetivo de
acompanhar novas tecnologias ou alguns elementos de um dos nucleos de reunido por meio
de encontros periodicos, normalmente quinzenais. Os grupos de estudo sdo comissoes,
semelhantes a um projeto, com duragdo determinada para comegar e terminar.

Na usina, a tomada de decisao ocorre por meio da delegagdo e da participagdo ao
longo da jornada de trabalho. As geréncias aliviam a carga de trabalho, inclusive em relagdo a
participagdo em algumas reunides, delegando a equipe de trabalho a autonomia necessaria
para realizar as tarefas. O gerente de suprimentos (entrevistado 07) comenta a importancia da

delegacao e da equipe no dia-a-dia da Usiminas:

[...] a carga de trabalho vai aumentando e¢ se vocé ndo tiver capacidade de
delegacdo, ndo tiver uma equipe boa, cada dia que passa tem que ter uma equipe
boa, porque vai reduzindo o numero de pessoas € a cobran¢a aumenta, se vocé€ nao
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tiver uma equipe capacitada, saber escolher as pessoas, saber delegar e cobrar...
Nossa! Isso é primordial [...] se vocé também comegar a participar de tudo, ndo
delegar, vocé fica doido, e deixa de resolver coisas que sdo realmente mais
importantes [...]

O gerente de instrumentacdo de laminagdes (entrevistado 11) acredita que deveria
delegar mais aos seus subordinados, procurando descentralizar tarefas mais rotineiras e
administrativas. Segundo ele, a idéia ¢ fazer isso gradualmente, com o tempo. Por outro lado,
vale considerar que este gerente esta apenas hd dois anos em um cargo gerencial. Esse mesmo
gerente estimula a participacdo da sua equipe em projetos especificos da area, reunindo-se
mensalmente com cada uma das trés equipes existentes para analisar o planejamento e o
controle das atividades.

Os gerentes pesquisados lembram que também ¢ importante ndo jogar todo o servico
nos membros da equipe de trabalho. E importante reservar um tempo para explicar as
expectativas em relagdo a tarefa a ser desempenhada, para minimizar o risco de erro e a
sobrecarga de trabalho dos membros da equipe. Forcar os funcionarios a fazer tarefas
simultdneas ¢ uma atitude que, na usina, ndo ¢ muito bem vista, segundo o gerente do
departamento de manutencao e oficinas (entrevistado 08), pois a distragdo pode causar
acidentes na parte produtiva.

A descentralizacdo vertical e a centralizagdo horizontal, presentes na usina, sao formas
que, nos ultimos anos, vém facilitando o processo de tomada de decisdo, embora exijam
mais desempenho dos funcionarios, devido ao aumento de tarefas e, conseqiientemente, das
cobrangas. Isso se originou a partir da eliminac¢do de alguns cargos e niveis hierarquicos. De
acordo com o gerente do departamento de manutencdao e oficina (entrevistado 08), esse
processo de reestruturagdo organizacional, ocorrido nos tltimos anos, gerou mais esfor¢o para
todos na usina, mas ndo uma compreensao mutua:

Ele (fazendo referéncia as chefias e aos demais gerentes) ndo vai entender que a sua
rotina estad mais pesada, que aquilo mudou, que agora ndo tem mais geréncia de
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divisdo, né? Eliminou um nivel de geréncia. Porque antes vocé tinha abaixo do nivel
do departamento voc€ tinha a geréncia de divisdo, depois que vinha a geréncia de
sessdo. Agora o nosso caso aqui ndo, as sete geréncias estdo ligadas direto no
departamento. Com a mudanga na estrutura da empresa vocé teve que absorver isso,
ter o contato direto com os sete gerentes, antes sé tinha trés, que a gente tinha o
contato direto, agora sdo sete. E de tal forma que isso ndo venha te impactar naquilo
que vocé ndo pode realmente deixar de fazer, atender as pessoas quando precisam
conversar com vocé e ter o tempo disponivel pra fazer realmente o
desenvolvimento. Planejamento e desenvolvimento. Entdo, eu acho que o recado
mais importante ai € o seguinte: como gerenciar rotinas, né? Esse ¢ um trabalho que
deve ser sempre atualizado dentro da empresa. A rotina da empresa mudou muito,
principalmente nos ultimos dez anos, ela mudou e muito essa rotina. As rotinas,
foram inseridas ai muitas outras atividades. Entdo o segredo ta ai, vocé ta sempre
tendo que avaliar sua rotina pra que ela se torne leve, mesmo com a inser¢do de
novas atividades vocé tem que buscar um ponto de equilibrio pra que ela se torne
leve dentro da sua estrutura e vocé ainda continua com tempo pra essas outras
atividades ai que nao pode perder.

Verifica-se, com o comentario do gerente do departamento de manutengdo e oficinas,
que a questdo da amplitude do controle, que costuma acompanhar o achatamento da
hierarquia, causa uma maior concentracdo de trabalho sobre os cargos restantes. Isso impacta
o tempo de trabalho na area de produgao, pois os atores gerenciais possuem um numero maior
de tarefas para realizar ao mesmo tempo. Requisita-se mais agilidade, embora o nimero de
efetivos seja menor, para atingir os resultados esperados.

A formacdo da identidade na 4area de producdo da Usiminas estd pautada no
compartilhamento do sentido de participagdo entre os membros da equipe durante o tempo de
trabalho, como comenta o gerente do departamento de manutengdo e oficinas (entrevistado
08): “os servicos que a gente escolhe como os relevantes, nés vamos dar uma chegada no
local pra ver como ¢ que estd o andamento, né? E importante a presenga junto com o pessoal”.
O sentido de participacdo ¢ trabalhado nas reunides e nos contatos freqilientes com as demais
areas e equipes de trabalho, onde se trabalha também o valor da informagdo. Segundo o
gerente de suprimentos (entrevistado 07) a “Usiminas ¢ muito forte na parte de comunicagao
interna” e 1isso, na percep¢do dele, ¢ um dos principais diferenciais competitivos da

organizagao:

[...] vocé gasta o dia quase todo, fazendo relatdrio. E o seguinte, gasta muito tempo
fazendo reunides mas eu acho que isso ¢ o segredo do negocio, ndo tem saida aqui
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na Usiminas, ndo tem jeito de vocé sair ou estar culpando terceiro e vice-versa. Nao
tem saida, vou defender minha area qualquer pessoa que tiver descarregando ou
transferindo para terceiros a responsabilidade, esta pessoa estd totalmente sentada a
mesa, entdo ndo tem saida, eu acho que tem que prestar conta para o presidente e o
diretor. Entdo, isso faz com que o corpo gerencial da Usiminas ande todo afinado
entre eles e buscando o objetivo principal que € o resultado da empresa.

O gerente do departamento de projetos, automagdo e instrumentagdo (entrevistado 09)
comenta também uma particularidade da formacao da identidade, ligada ao contexto de
Ipatinga, que influi no controle do tempo dos gerentes da usina.

Aqui em Ipatinga tem uma caracteristica, que ¢ um pouco diferente de cidades
maiores, outros locais. Aqui vocé vive muito o que acontece na usina, eu moro em
um bairro que foi construido na usina. Na época eles construiram junto com a
constru¢do da usina, entdo igual a noite, quando eu vou levar os meninos para
brincar no parquinho, alguma coisa, eu sempre encontro uma pessoa que trabalha
também na usina, e acaba que ali fora vocé também conversa sobre trabalho, e vocé
aproveita ali e conversa sobre algum problema, esse é o tempo, aqui dentro ¢ esse,
mas fora também tem, ndo é uma caracteristica ruim, é... voc€ esta vivendo aqui e
precisa me perguntar uma coisa, vocé ndo vai esperar até amanha, vocé faz uma
pergunta dali e tal, nfo tem problema nenhum,e a gente tem que ficar ligado né,
porque como a gente trabalha com uma responsabilidade muito grande em relagéo

aos impactos na area operacional, de ndo deixar parar... que normalmente quando o
telefone toca €.. ninguém liga para falar que esta tudo bem, né?

As geréncias pesquisadas da area de produgdo se baseiam também em regras nao
escritas para organizar seu tempo de trabalho. Verifica-se que o controle dos pares e da
equipe age como um elemento importante no caso das reunides realizadas como instrumentos
de interliga¢do, na area de produgdo. Percebe-se que as regras ndo escritas agem sobre o
controle do tempo dos grupos de modo muito sutil, confirmando o que Courpasson (1997)
sugere como “limitagdo flexivel”: o individuo tem, aparentemente, a sensacdo de que
participa nas atividades organizacionais, mas, na realidade, o fato dos gestores o
acompanharem diariamente exerce um efeito de “limitacdo sem violéncia explicita”.

Normalmente, a duracdo de uma jornada de trabalho, na percep¢ao desses gerentes, é
de 9 a 10 horas. Eles chegam muitas vezes antes de comegar o expediente, encurtam o horario
do almogo e saem depois de terminar a jornada do dia, prolongando por mais 1 ou 2 horas o

horéario de trabalho, de acordo com as tarefas a serem concluidas. Essa atitude gerencial tem
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um pressuposto relacionado com a hierarquia e com a baixa tolerancia a ambigiiidade, porque
os atores gerenciais tém uma necessidade de obter informacgdes sobre o desempenho
diretamente na fonte (subordinados). A idéia € ndo ser surpreendido, nem se sentir mal-
informado sobre o processo de trabalho em execuc¢do, caso os superiores requisitem algo,
como comenta o gerente do departamento de projetos, automacgdo e instrumentagdo

(entrevistado 09):

[...]Jos chefes da gente ndo é que eles chegam mais cedo, mas eles podem sempre
questionar sobre alguma coisa que aconteceu. Por exemplo, ontem que eu cheguei
aqui sete e meia ele me liga sete e trinta e cinco, eu ndo estou nem sabendo que
negocio mais esquisito, né? E, tirando que as vezes a gente para, conversa com a
turma, a gente ainda pega o pessoal de outro turno. Conversei com vocé com 0s que
trabalham de 19:00 as 07:00 e de 7:00 as 19:00 e quando a gente chega antes das
sete a gente olha as ocorréncias, relatos e se vocé tiver alguma divida vocé fala
direto com quem atendeu, também ndo é para criar problema com o pessoal e
normalmente no final da tarde, cinco € meia, seis horas. Entdo de 07:00 as 18:00
com um intervalo de almogo. Na hora do almogo, mas em média uma meia hora
antes, uma meia uma hora depois. E vocé com dezenove anos que vocé tem de
experiéncia em Usiminas [...]

Para o gerente de suprimentos (entrevistado 07) “[...] pelo fato da refei¢ao ser dentro
da empresa, vocé almoga trabalhando, estd sempre sentado com alguém discutindo alguma
coisa. Trabalhar, tudo ¢ trabalho [...]”.

Para atender as solicitacdes de outras areas e realizar as suas tarefas, as geréncias
revelam que desempenham vérias tarefas ao mesmo tempo. Essa atitude se tornou mais
freqiiente apds a privatizacdo e o downsizing, impactando significativamente em todos os
elementos do tempo de trabalho. Esse impacto ¢ percebido como ndo sendo muito adequado
para o trabalho na usina:

Eu considero que nosso problema a partir da década de 90 ¢ exatamente como fazer
pra administrar a rotina. A rotina foi crescendo muito e se vocé€ ocupa muito tempo
na rotina, sobra pouco tempo pra vocé exercitar o planejamento, alguma coisa pra
pensar pro futuro, de mudanca, de modificagdo. Isso eu acho que ¢ o grande
problema de hoje, é gerenciamento da rotina. Vocé sempre esta introduzindo novas
coisas na rotina, novas atividades, mas vocé tem que fazer sempre uma otimizagdo
para que sobre tempo pra vocé fazer as atividades de planejamento, de pensar pra

frente, de uma estrutura de organizagdo do departamento, das atividades de
desenvolvimento... Tem que estar sempre gerenciando isso. Entdo eu acho que hoje
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a maior dificuldade é essa. Porque antes a gente tinha os departamentos
administrativos que a gente solicitava pra eles aquilo que nds estdvamos precisando
de apoio, RH, pesquisa ¢ desenvolvimento, engenharia industrial, projetos,
engenharia basica. Hoje muitas solicitagdes invertem, partem deles pra nos, né?
Aquilo que eles tem que desenvolver, que depende da gente. Entdo acaba que a
gente tem uma quantidade muito grande de atividade, as vezes, a0 mesmo tempo.
Isso ¢ ruim pra vocé, ndo da continuidade. Comega uma atividade aqui agora, de
repente paralisa pra atender uma outra, de repente chega uma com uma urgéncia
maior do que aquela que vocé estava fazendo. Entdo a gente assim, as atividades
internas do departamento vocé pode planeja-las com uma certa visdo do qué que vai
acontecer. Agora, aquelas que vem de outros departamentos, que assumem algum
compromisso, que estdo fazendo algum trabalho, que ndo estavam realmente
inseridas no planejamento interno, elas acabam por tomar um tempo que a gente
diminui as vezes o tempo de vocé ir pra area, fazer o acompanhamento de um
servigo, diminui o tempo que vocé teria pra tentar junto coma equipe fazer uma
analise critica do qué que ta acontecendo, e isso também faz parte da atividade do
gerente e as vezes o tempo fica reduzido pra fazer isso (ENTREVISTADO 07 —
Gerente de Departamento de Manutencao e Oficinas).

Além disso, o mesmo gerente reforca que a realizacdo de tarefas simultdneas pode

causar distragao no trabalho da usina, aspecto negativo num espago onde se procura trabalhar

a atengdo e a seguranga junto as maquinas. No entanto, as vezes, o dia esta tumultuado, com

diversas tarefas (algumas simultaneas) para realizar e as geréncias, na perspectiva de nao

acaba-las durante o expediente, ficam frustradas, como menciona a geréncia de suprimentos

(entrevistado 07):

E a maior frustragdo que tenho, eu falo sempre o seguinte: sofro hoje muito mais
pelo que eu ndo faco do que pelo que faco, vocé vé mesmo que sabendo... de
priorizar as coisas tem muita coisa que ou vocé nao faz ou que vocé faz sem
despender o tempo que a gente achava necessario. [...] € muito comum vocé resolver
coisas que voc€ ndo resolveu suficientemente preparado ou o suficientemente
organizado. Vocé sente que resolveu a coisa, ¢ uma palavra bem vulgar ai, “pelas
coxas”. E aquilo para a gente, para mim ¢ um sofrimento danado, ¢ uma loucura,
gente esperando e tem coisas que indica e vocé ndo tem outra solugdo, ou entdo
vocé deixa muita coisa parada, entdo, vocé tem que resolver as coisas e nos
preparar... vocé cansa demais, vocé estd resolvendo coisas que poderia estar
resolvendo melhor, dando uma solu¢ao melhor e com a falta de tempo, atrapalha um
pouco [...].

Além da frustracdo, os gerentes estendem o horario de trabalho a noite para ndo deixar

as tarefas do dia inacabadas, principalmente as mais importantes e urgentes. Nessas situacoes,

as geréncias procuram convocar os subordinados para participar desse trabalho de forma

conjunta, como um “mutirdo”. A idéia ¢ resolver a pendéncia na propria organizagao.

Trabalhar nos turnos noturnos (extensdo do horario de trabalho) ¢ algo que acontece em
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média 20 vezes por ano. Esse procedimento informal vem sendo trabalhado atualmente, mas
ndo com muita freqiiéncia, variando de acordo com as situagdes ndo previstas que vao
surgindo durante o horario de trabalho. O objetivo ¢ evitar que os gerentes levem o servigo
pendente para casa, algo que era muito comum antigamente. Levar tarefas para casa ¢ algo
que os gerentes trocam pelas horas-extras, para evitar problemas familiares em casa.

Com excecdo da parte gerencial, os funcionarios trabalham 24 horas na usina, em
sistema de rodizio, inclusive nos finais de semana. Mas, mesmo quando os gerentes nao estao
fisicamente na Usiminas, estdo ligados a ela. Todas as geréncias da area de produgdo possuem
um telefone em casa, chamado de “telefone de quatro digitos” (ramais da Usiminas), para
atendimento emergencial.

Ao tratar da tecnologia, assim como o telefone ¢ usado, com menos freqiiéncia
atualmente, fora da usina, ele também ¢ bastante usado diariamente, para realizar contatos
entre areas dentro da Usiminas. O computador ¢ considerado uma ferramenta fundamental,
em especial para o envio e recebimento de e-mails, considerados como uma forma de
“economizar tempo” e de ganhar agilidade no trabalho na é&rea de producdo. Os gerentes
costumam se comunicar entre eles e com a sua diretoria por telefone (em caso emergenciais,
pelo telefone de 4 digitos) ou pessoalmente, como comenta o gerente do departamento de

projetos, automacao e instrumentagao (entrevistado 09):

[...] e-mail a gente usa pouco para reportar para cima, ndo ¢ uma tradicdo ficar,
assim mesmo valoriza muito o contato das pessoas o contato direto das pessoas. Eu
ndo me importo de pegar um e-mail e falar assim, mas, eu prefiro conversar, ele liga
principalmente no contato... porque ele tem agenda. O contato que ¢ importante para
a gente aqui. No dia a dia € o contato de sete as sete pelo telefone [...].

Os gerentes pesquisados na area de producdo ainda comentam que mesmo que o uso
do computador seja restrito, ¢ didrio. Ele auxilia na elaboragdo de relatorios e acelera o
acompanhamento das atividades das maquinas da usina, mas quando ha problemas ou quando

o sistema fica inoperante, os gerentes revelam que seu trabalho também fica inoperante (em
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muitos casos), porque as informagdes estao todas no sistema. Na usina, os gerentes comentam
que eles passaram a trabalhar com softwares de CAD e CAM, que auxiliam na diminui¢do do
tempo da manutengdo. De acordo com Daft (1999), eles permitem que a organizagdo tenha
mais flexibilidade no sistema produtivo.

Nas entrevistas com os gerentes da area de produgdo da Usiminas, procurou-se
identificar possiveis mudancgas, ao longo dos anos, na organizacdo do tempo de trabalho. As
geréncias pesquisadas concordam que a privatizagdo tornou a organizagdo mais agil,
requisitando uma mudanca de comportamento por parte dos funciondrios, como narra o

gerente de suprimentos (entrevistado 07):

Na época que nds éramos estatais, como exemplo, se vocé me perguntar qual a
producdo da USIMINAS, quem trabalha na area de compras tinha talvez
dificuldades de responder para vocé, porque se preocupava muito com seu
problema, vocé ndo pensava na empresa, ninguém pensava em uma visio sistémica,
tinha uma visdo, muito... olha para vocé ver, depois cada dia que passa vocé
necessita de estar participando, estar participando de tudo, eu e os funcionarios de
baixo. Hoje se vocé estd mexendo com vendas, com producdo, o foco que vocé
tinha ha um ano atras no ¢ o foco que vocé tem hoje, hoje ¢ muito mais agil, se
voc€ me perguntar se vocé fez uma tarefa, vocé faz a mesma tarefa uma semana
atras? Se o dia era mais ou menos este? Eu te respondo que era mais ou menos, 0s
focos sdo diferentes, vocé de repente d4 mais atengdo a programacdo do que a
dinheiro, hoje em dia tudo ¢ resultado financeiro [...] é totalmente diferente trabalhar
para o governo, ¢ trabalhar com acionista, né? Eu brinco muito com a turma aqui,
que antigamente vocé saia de férias, nas férias programadas, primeiro vocé
conseguia tirar férias, vocé tirava férias e programava as férias, vocé chegava uma
semana antes das férias se ja tinha aquela de ir ao banco, € pagar tudo, ver sua
agenda, organizar, aquela esfriada, contava assim a semana que vocé esfriava, para
vocé.... no dia que vocé chegava de férias era uma semana para vocé organizar
papel. Hoje em dia vocé esta saindo de férias, é na segunda feira? Vocé sete horas
da noite fica sabendo se tem jeito de voc€ sair ou ndo, né? Vocé trabalha muito,
solicitagdo, as cobrangas sdo mil vezes maiores do que nds tinhamos anteriormente e
essa cobranca ndo s6 como estatal, mesmo sendo privada cada dia que passa se vocé
ndo seguir na organizacdo de tempo, vocé endoida, né? A cada dia que passa a
cobranga vai aumentando, vai aumentando violentamente, a diferenca da estatal para
hoje ¢ enorme, mas a diferenga de hoje com relagdo a um ano atras ¢ grande também

[.]

Percebe-se que a orientagao temporal da Usiminas mudou com a privatizagao, mas o
gerente do departamento de manutenc¢do e oficinas (entrevistado 08) acredita que a mudanga

no controle do tempo a partir da privatizagdo talvez seja uma coincidéncia, que a mudanga se
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deve a algo muito maior, como a necessidade de ser competitivo num ambiente global, por

exemplo:

[...] o tempo de trabalho mudou... eu acho que mais em decorréncia da mudanca, da
globalizagdo, mais em fungdo da mudanga das empresas estarem realmente
querendo ser competitivas, tinham que buscar certificagdo da qualidade, do meio
ambiente, da seguranga ocupacional, tudo. Mais em fung@o disso do que da
privatizacdo mesmo. Porque eu acho que a USIMINAS sempre trabalhou do mesmo
jeito, independente da privatizagdo, ela sempre teve o mesmo comportamento com
relacdo a austeridade, com relacdo ao trabalho feito de uma forma em equipe, do
trabalho feito buscando o objetivo, a melhoria continua. Tudo isso ja era uma, fazia
parte, vamos dizer assim, da orientacdo da empresa, tudo mais. Entdo, ndo houve
assim uma mudanca. A privatizagdo sO trouxe pra empresa, oportunidade dela
crescer. Porque a partir da privatizagdo a empresa pode realmente expandir,
verticalizar e buscar novos negocios.

Quando o gerente do departamento de manutencao e oficinas comenta que a busca de

novos negocios se expandiu com a mudanga da natureza empresarial (de estatal para privada),

percebe-se uma mudanca no controle do tempo na Usiminas, sentida na area de producao.

Isso confirma o que Silva (2003) diz sobre as mudancas no controle, que sempre sao

acompanhadas por um discurso que legitima as transformagdes do mercado (globalizagao,

privatizagdo e hipercompeticdo) através de uma imposi¢do do ambiente e ndo de uma escolha.

O mercado torna-se responsavel pelas mudangas organizacionais, inclusive as relativas a

aceleracao do tempo de trabalho.

Na Usiminas, a descri¢ao realizada sobre o controle do tempo a partir da percepgao

dos atores gerenciais da area de produgdo permitiu descrever as subcategorias de analise do

controle do tempo identificadas nesta pesquisa, que foram sumarizadas na ilustragao 14.

Controle do tempo na area de produciio da Usiminas

Controle -~ 3-a
o Tempo Percepcoes dos atores gerenciais
Organizacional
a) programacdo semanal das atividades — envolve elaboragio de relatorios,
reunides, viagens e gerenciamento de e-mails (Entrevistado 07). Programacgao
Padronizagdo Duragdo mensal e anual das operagdes industriais por meio do plano mensal e anual de

atividades (Entrevistado 09). Programagio das paradas de manutengio
(Entrevistado 08)

Seqiiéncia

a) A usina tem uma seqiiéncia de operagdes predeterminada, assim como as
oficinas na geréncia de manuten¢ao (Entrevistado 08)
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a) A usina e as oficinas tem uma velocidade programas de trabalho, que pode variar
Ritmo conforme, respectivamente, a demanda externa [mercado] e interna [demais
areas da organizacdo] (Entrevistado 08)

a) Duracdo das paradas de manutengdo na usina sdo programadas por escrito para

Formalizagio Duragéo conhecimento de todos (entrevistado 08)
Seqiiéncia a) A seqiiéncia das paradas é programada por escrito (entrevistado 08)
Treinamento e Periodicidad a) a falta de um programa interno que priorize a formagdo gerencial, existem
Educacdo criodicidade incentivos para cursos de MBA (entrevistado 09)

Instrumentos de Duragio a) grupos de estudos tecnologicos (entrevistado 09)

interligacio Periodicidade | a) reunides didrias e mensais de avaliagdo de desempenho (entrevistado 09)

a) Durante o trabalho ¢ comum os gerentes delegarem tarefas a sua equipe de
Tomada de Duragdio trabalho (entrevrlsta.ldo 08) . o N
decisio b) O almogo na propria empresa faz com que se tome muitas decisdes neste horario

(entrevistado 07)
Periodicidade | a) Reunides diarias e mensais (entrevistado 07)

Formacgao de a) Ipatinga ¢ uma cidade pequena, ¢ os colegas de trabalho se encontram fora da

identidade Duragao organizagdo envolvendo nas conversas assuntos do trabalho (entrevistado 09)
N a) Mesmo estando fora da usina os funcionarios estdo pensando na organizagdo
Duragéo (entrevistado 08).
Regras ndo . L a) Evita-se de realizar trabalho ao mesmo tempo, mas as vezes ¢ necessario
escritas Sincronizago (entrevistado 08)
Do a) Constantemente os gerentes na usina estdo sintonizados no trabalho, inclusive
Periodicidade .
fora dele (entrevistado 09)
a) Sistemas CAD e CAM auxiliam na diminui¢do do tempo de manutengio
(entrevistado 09), porém o tempo de trabalho fica comprometido com a
Duragao inoperancia dos computadores, fazendo com que os funcionarios fiquem também
Tecnologia inoperantes. Em caso de emergéncia do “telefone de quatro digitos” que fica em
poder dos gerentes 24 horas. (entrevistado 09 ¢ 11).
Ritmo a) Os computadores permitem economizar tempo ¢ ganhar agilidade (entrevistado

07,08,09,10e11)

Ilustraciio 14 — Controle do tempo na area de producio da Usiminas. Fonte: Elaboracdo propria.

Percebe-se, através da ilustracdo 14, que todas as subcategorias do controle
organizacional influem, segundo a percepcao dos atores entrevistados, sobre o tempo de
trabalho na area de produgdo da usina, em Ipatinga.

A padronizacdo atua como forma de controle do tempo influindo na duragdo, na
seqiiéncia e no ritmo. Na duragdo, por meio da especificacio prévia do conteudo do trabalho.
Hé uma programacgao semanal das atividades (envolvendo elaboracdo de relatorios, reunides,
viagens e gerenciamento de e-mails), uma programacdo mensal e uma anual das operagdes
industriais (plano mensal e¢ anual de atividades), além da programacdo das paradas de
manuten¢do. A padronizacdo controla também a seqiiéncia, através da distribuicdo de
operacdes predeterminadas para a usina e para as oficinas na geréncia de manutengio.

Finalmente, a padronizagdo controla o ritmo de trabalho, que ¢ previamente programado, mas
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pode variar conforme o mercado ou conforme as solicitagdes das demais areas da
organizagdo. Vale ressaltar que, numa area mais padronizada como ¢ a area de producdo, a
possibilidade de estabelecer claramente o momento do controle de resultados ¢ maior.

A formalizagdo age no controle da duragdo e na segiiéncia das paradas de
manutengdo da usina, que sdo programadas por escrito para conhecimento de todos. Isso ¢
uma forma de legitimar processos padronizados para o trabalho que deve ser realizado
diariamente.

O treinamento e a educag¢io atuam como forma de controle da periodicidade do
trabalho, por meio de freqiientes incentivos para que os funcionarios fagam cursos de MBA.
Nao existe também um programa interno que priorize a formagao gerencial.

Instrumentos de interligacido exercem controle sobre a dura¢do e sobre a
periodicidade das tarefas realizadas na area de producdo. A duragdo do trabalho ¢ controlada
pela existéncia de comissdes, chamadas de grupos de estudos tecnologicos. A periodicidade €
controlada pela relagcdo formal entre pares, estabelecida por reunides didrias de execugdo e
reunides mensais de avaliagao de desempenho.

A tomada de decisdo exerce controle sobre a duracdo e sobre a periodicidade. A
duragdo € controlada pela delegagdo de tarefas e pela participagdo em discussdes durante o
horario de almogo na organizagdo. A periodicidade é controlada pela realizagdo de reunides
diarias e mensais.

A formacio da identidade controla a duragdo do tempo de trabalho na area de
producdo por meio da comunalidade, pois Ipatinga ¢ uma cidade pequena e os colegas de
trabalho se encontram fora da organizagdo, envolvendo-se em conversas sobre trabalho.

As regras niao escritas exercem controle sobre a durag¢do, a sincronizagdo e a
periodicidade das tarefas de trabalho na area de producdo. A duragdo do trabalho ¢

controlada pelos proprios funcionarios da usina, que ficam além do horario do expediente e,



167

mesmo estando fora da usina, pensam e se preocupam com a organizacao. A sincroniza¢do &
controlada pela atitude formal-real dos atores gerenciais. A atitude ¢ menos inequivoca, pois
evita-se realizar tarefas ao mesmo tempo, mas as vezes isso ¢ necessario, de acordo com a
situacdo (VOLBERDA, 1999). A periodicidade ¢é controlada pela socializagdo, que
constantemente faz com que os gerentes da usina estejam sintonizados no trabalho, mesmo
quando estao fora dele.

A tecnologia atua na area de produgdo controlando a duragdo do trabalho por meio de
Sistemas CAD e CAM. Eles auxiliam na diminui¢do do tempo de manuten¢do mas, por outro
lado, esse tempo fica comprometido quando os computadores ficam inoperantes. Também ha
controle da duragdo em casos de emergéncia, quando entra em cena o “telefone de quatro
digitos”, que fica em poder dos gerentes 24 horas (entrevistado 09 e 11). O ritmo de trabalho
também ¢ controlado pelo computador, que permite economizar tempo e ganhar agilidade.

Concluindo, das subcategorias identificadas na area de producdo, as que pesam mais
sobre o controle do tempo sdo a padronizacio e a tecnologia, por atuarem em mais
subcategorias do tempo de trabalho nesta area. Coincidentemente, a convergéncia sobre as
formas de controle do tempo percebidas pelos pesquisados diz respeito a essas mesmas duas
subcategorias. A padronizagdo controla a duragdo do conteudo e dos resultados do trabalho na
usina e a tecnologia controla o ritmo das atividades por meio do computador. As divergéncias
foram identificadas na geréncia do departamento de projetos, instrumentagdo e automagao,
que percebe os instrumentos de interligacdo e treinamento como formas de controle que agem
sobre o tempo de trabalho dessa geréncia, assim como a formalizagdo atua, evidentemente, no
controle do tempo da geréncia do departamento de manutenc¢do de oficinas.

Para os atores gerenciais pesquisados, as mudangas no controle do tempo na area de
finangas tém sido percebidas, mais significativamente, através da técnica de gestdo da

qualidade. Essa tultima, por meio de diferentes certificagdes, conquistadas nos ultimos 30
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anos, € somada ao processo de melhoria continua, vem permitindo padronizar a organizagao,
fazendo com que o tempo seja rigorosamente controlado na parte produtiva da usina. No
entanto, de acordo com os gerentes pesquisados, paralelamente ao cumprimento das tarefas
dentro da conformidade, requisitam-se freqiientes contatos entre as geréncias, com a
finalidade de reduzir a ambigiiidade e de aperfeigcoar o planejamento tracado pela alta

administracao.

O controle do tempo nas geréncias de apoio ligadas a presidéncia da Usiminas S.A.

A érea da presidéncia tem 10 geréncias de apoio ligadas a ela, que sdo de primeiro
nivel e atuam como assessorias a presidéncia e as demais areas da Usiminas. As geréncias
ligadas diretamente a presidéncia sdo: planejamento corporativo, assuntos juridicos, escritorio
no exterior, meio ambiente e urbanismo, transferéncia de tecnologia, auditoria interna,
informdtica, comunicacdo social, informagdes técnicas, recursos humanos e administracao.
Das geréncias existentes, as trés ultimas foram as pesquisadas nesta dissertacdo, sendo,
respectivamente, duas de primeiro nivel: geréncia de comunicac¢io social (entrevistada 12 —
unica gestora mulher, dentre as poucas que possuem esta posicao na organizagao) e geréncia
de informacées técnicas (entrevistado 13); e uma de segundo nivel da 4rea de recursos

humanos: geréncia de desenvolvimento organizacional (entrevistado 14).

Em termos de padronizacio, percebe-se que as geréncias de apoio ligadas a
presidéncia procuram especificar previamente o conteudo e os resultados de seus respectivos
trabalhos. No entanto, os gerentes pesquisados comentam que o seu tempo de trabalho “ndo
lhes pertence”, estando sempre condicionado as necessidades da presidéncia e das demais
areas da Usiminas. Isso acarreta, sem duvida, uma re-adequacdo constante do planejamento

diario:
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[...] por ser uma éarea de apoio, a gente ndo tem uma agenda certinha porque eu saio
de casa com toda a minha agenda montadinha na minha cabega, inclusive com meus
papelzinhos, sabe os meus papelzinhos que eu tenho tudo 14 preenchido, o que eu
vou fazer e a probabilidade de acontecer o que eu marquei, €... por exemplo, nunca
aconteceu, de eu fazer uma agenda e ela acontecer, porque eu presto servigos para
outros, o nosso trabalho aqui é de um apoio de informagdes pra todas as geréncias e
pra diretoria da empresa, entdo, eu chego aqui, eu tenho meu planejamento, tenho
tudo montadinho e na hora que eu comego a trabalhar chega um gerente, “estou
precisando disso, disso e disso...” e tudo que eu to fazendo, tenho que largar pra
poder atendé-lo [...] (ENTREVISTADO 13 — Gerente de Informagdes Técnicas).

Isso acontece diariamente na maioria das geréncias de apoio, devido a sua natureza e
finalidade. Entretanto, as geréncias procuram também separar algumas horas especificas para
desempenhar suas tarefas administrativas, durante o horario do expediente ou no seu término.
Para a gerente de comunicagao social (entrevistada 12):

[...] € uma area que eu vejo a administracdo do tempo muito mais complexa do que
outras areas porque ¢ uma area de apoio. Muitas vezes ¢ uma série de agdes que sdo
importantes e elas surgem de um dia para o outro, e elas precisam ser executadas,
né? Entdo, vocé tem que saber administrar considerando que vocé tinha um item que
era mais prioritario ¢ de uma hora para outra, um segundo item passou a ter mais

prioridade do que esse, o que eu imagino que possa ser um pouco diferente de outras
areas, que tem prazos definidos para se realizar um trabalho. Aqui ndo ¢ assim [...]

As geréncias pesquisadas comentam que possuem um planejamento anual norteador.
Semanalmente, a maior parte do tempo de trabalho ¢ consumida em viagens para Ipatinga e
em visitas a empresas coligadas, além de acesso aos e-mails, gerenciamento de projetos,
telefonemas e contatos diretos entre geréncias. Mesmo com essas rotinas, o gerente de

informagdes técnicas (entrevistado 13) comenta sobre os resultados de seu trabalho:

[...] € quase tudo cronometrado, por exemplo, ndés geramos onze boletins, eu tenho
diario, eu tenho semanal, eu tenho horario pra sair as dez. Manda sair os boletins
onze horas! N¢, o mensal, eu tenho um, um que sai no dia dois, outro que sai no dia
cinco, outro que sai no dia dez, hoje ¢ uma, uma revista exame, uma revista veja, ¢
hoje, eu tenho os prazos para entregar, eu tenho uma escala grande, por isso que eu
deixo o pessoal, com muito mais tranqiiilidade pra trabalhar, porque eles t€ém que
cumprir os prazos [...]

Quanto a formalizacio, existe no manual da organizacdo a descri¢do do cargo, dos
procedimentos e regras das geréncias de apoio, mas nao ha meng¢ao a respeito da organizacao

do tempo, por ser uma fun¢do gerencial muito dindmica. Mesmo que o gerente de
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informacdes técnicas tenha comentado que os seus resultados sejam previamente
determinados, de modo rigoroso e quase “cronometrados”, isso ndo ¢ formalizado.

Quanto ao treinamento e educaciio, a relagdo com o tempo se manifesta durante o
processo de preparagdo e de sucessdo gerencial, muitas vezes programado informalmente
pelos gerentes atuais, como comenta a gerente de comunicacao social (entrevistada 12):

[...] em relag@o a fase de transi¢do natural na USIMINAS ndo é uma empresa que
tem as caracteristicas de uma retengdo dos recursos humanos. O gerente ainda mais
o gerente, o que ¢ que a gente chama de gerente de departamento, que chamamos de
gerente de primeira linha, vocé ja imagina, vocé ja sabe cinco anos antes quem € o
profissional que ta sendo preparado para conduzir ou para cobrir essa geréncia, no
meu foi menor, muito menor entdo o meu aprendizado foi muito... muitas vezes no
susto, muitas vezes na busca de ... como vocé gerenciar uma area, né? nao € s6 vocé
saber administrar a area, mas é vocé entender a cultura da empresa, o que faz
sentido internamente, o que ndo faz sentido internamente que acaba que também ndo

s80 coisas impossiveis de passar independente do tempo, que sdo coisas que vocé
tem que descobrir,né? E muitas vezes vocé acha em um erro, né?

As geréncias pesquisadas revelam que a experiéncia profissional, atrelada aos
treinamentos oferecidos pela Usiminas, favoreceu a forma e o aperfeicoamento no modo de
organizar o tempo de trabalho.

A delegacdo e a participagdo da equipe de trabalho sdo as formas de tomada de
decisdo adotadas pelas geréncias ligadas a presidéncia para conseguir realizar as suas tarefas
diarias e ter mais tempo para desempenhar a parte estratégica de suas respectivas geréncias.
Revela isso a gerente de comunicacao social (entrevistada 12):

[...] eu tomo decisdes administrativas [de forma] mais solitaria, mas as decisoes do
trabalho, eu sempre tomo conversando com a equipe, [...] a gente estd sempre
discutindo entfo ¢ a minha equipe e essa agéncias que nos atendem. Eu sempre
tomo, é muito dificil eu tomar uma decisdo de condugdo do trabalho sem estar

discutindo com as pessoas. E o que eles dizem, eu sou uma pessoa que estou
sempre... pelo menos € o que dizem, que eu procuro ouvir a opinido das pessoas.

Quanto a formacao da identidade, esta sub-categoria do controle organizacional ndo
foi identificada (estabelecendo relagdes com o controle do tempo) nas entrevistas. Entretanto,

as geréncias fizeram alguns comentarios acerca de valores da organizagdo. A geréncia de
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informacdes técnicas (entrevistado 13) comenta que a sua funcao “¢ quase que... um balcao de
atendimento, uma loja, vocé ndo sabe o qué que vai acontecer, como pode vir todo mundo,
como pode ndo vir ninguém e, ¢ mais, sempre vem muita gente”. Esse mesmo gerente
comenta que um valor forte na Usiminas ¢ o senso de participag¢do, que faz com que as
pessoas tenham a sensagdo de uma “obrigagdo de chegar as pessoas, conversar com as
pessoas, fazer contatos, participar das reunides, porque na USIMINAS a gente tem que ser
participativo em tudo, a gente faz parte de grupos de trabalho”. Para essa geréncia, a imagem

da Usiminas ap0s a privatizagdo seria:

[...] quando privatizou mudou tudo, porque ai n6és passamos € como... se fosse um
menino pobre virando um menino rico cheio de informagdo, um menino 1a da roga,
que vocé pde ele no meio de Nova York, é... dentro de Sao Paulo, vocé tira o
menino de interior de Minas Gerais do vale do Jequitinhonha e pde ele para morar la
em Sdo Paulo, para ele se virar 14 em Sdo Paulo, acho que ¢ esse a comparagdo, de
Jequitinhonha vocé coloca dentro de Sdo Paulo e se vire eu acho que é mais ou
menos isso. E a empresa comegou a viver em um mundo que ela nunca tinha vivido,
que ¢ um mundo competitivo, um mundo de negocio cheio de artimanhas que ele
ndo participava enquanto estatal [...] (ENTREVISTADO 13 — Gerente de
Informagdes técnicas)

Percebe-se que existe uma diversidade de percepcdes, talvez devido a natureza de cada

area funcional, como comenta a gerente de comunicagao social (entrevistada 12):

[...] a USIMINAS, tem uma estrutura 6tima de comunicagdo, antes a gente nao via
isso, entdo isso impacta no tempo porque vocé ¢ uma area de apoio e muitas vezes,
vocé ¢ solicitado no limite tendo que... isso a gente sempre fala do apagar incéndio,
né? Sendo que vocé poderia ter sido solicitado com muito mais antecedéncia até
para que vocé€ pudesse estar discutindo, é sugerindo as coisas mais estratégicas, mas
isso ¢ uma coisa que estd mudando. Porque tudo é para ontem, porque se a pessoa
tiver, hd um més te chamado para vocé participar, sugerir agdes e trabalhar ¢ com
mais tempo, praticamente a gente ndo teria esta questdo de prazos? Mas isso tem
mudado muito, nossa, hoje eu vejo como as areas t€ém entendido mais o papel da
area de comunicagdo visto que ndao ¢ uma area que s6 faz evento, essas pessoas
achavam que era uma area que s6 faz festa, as pessoas ja entendem isso, mas ainda
tem um pouco de falta de entendimento e isso acaba impactando, por isso pela area
vou deixar isso para amanhd, né? ¢ porque muitas vezes quando vocé ¢ envolvido
sem prazo para trabalhar e vocé deixar de atender sendo uma area de apoio ¢ muito
dificil [...].

Ao considerar as regras nio escritas no tempo de trabalho das geréncias de apoio a

presidéncia, percebe-se que, para atender as solicitagdes de outras areas da Usiminas, as
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geréncias pesquisadas relatam que realizam mais de uma tarefa ao mesmo tempo. Segundo
Volberda (1999), essa atitude dos atores gerenciais € mais equivoca, de cultura ortogonal,
embora, aparentemente, isso possa ser considerado comum, considerando a fun¢do de uma
geréncia de apoio. No entanto, o acimulo de tarefas simultidneas ¢ tratado tanto como uma
qualidade quanto como um defeito que, as vezes, compromete a eficacia das tarefas, como

explica a geréncia de informagdes técnicas (entrevistado 13):

Ao mesmo tempo? [...] eu consigo fazer quinze ao mesmo tempo, isso eu tava até
discutindo como meu pessoal aqui, eu acabo deixando as coisas sem fazer, ou perde
a importancia por causa da caracteristica do meu trabalho, é... muita coisa fica por
fazer ou fica pelas metades, porque eu tenho uma caracteristica de fazer muita coisa
a0 mesmo tempo, eu ndo consigo pegar uma coisa, eu vou termina-la depois eu
passo pras outras, eu ndo, eu faco de cinco a oito coisas ao mesmo tempo, e fago
tudo de uma vez sd, e... muitas vezes eu vejo que € negativo, mas ¢ a caracteristica
minha ¢ essa, sabe? [...] Entdo eu, se eu tenho muitas tarefas assim ¢, que eu tenho
manejo que da uma, muita coisa, ai 0 meu leque abre e quando eu assusto eu fiz um
trabalho, por exemplo, pra um diretor, pra um presidente, quando passa uma
semana, ¢ eu abandono pra cinco, seis coisas que eu tava fazendo, e, ¢ ele ainda tem
a curiosidade de tudo isso, certo? Entdo, eu, eu tenho esse defeito muito grande que
¢ tacar muitas coisas a0 mesmo tempo.

A geréncia de comunicagdo social (entrevistada 12) acredita que trabalhar com vérias
tarefas a0 mesmo tempo ¢ algo que acontece diariamente, sendo talvez uma caracteristica que

depende do género. Segundo essa gerente:

mas ndo sei se ¢ uma caracteristica feminina, mas ¢ uma coisa que eu percebo na
minha equipe, ndo sei se existe algum dado que comprove x ou y, mais eu vejo que
é... eu to me referindo ao conhecimento da minha equipe, que o publico feminino
tem uma facilidade de desenvolver varias tarefas ao mesmo tempo em relagdo ao
publico masculino, na minha avaliagdo. Nao estou dizendo quem ¢ melhor ou pior,
mas procura concentrar em uma atividade terminar essa atividade e partir para uma
outra, no caso de comunica¢do eu acho muito dificil, vocé fazer isso porque sdo
varias coisas, tem varias acdes ao mesmo tempo entdo ndo da para vocé esperar
terminar uma atividade para conversar com uma pessoa no telefone sobre um outro
assunto. Entdo eu fago, eu converso pelo telefone, olhando e-mail, as vezes, ja
fazendo alguma anotag@o ja pensando... sempre.

Uma vez que ¢ comum a realizacio de tarefas simultineas, o gerente de
desenvolvimento organizacional (entrevistado 14) procura eleger prioridades e delegar. Para

tanto, ele elabora sua agenda semanal deixando alguns horarios em branco, para os
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imprevistos “rotineiros”. Para esse gerente, existe também uma preocupacao na realizagao de
tarefas simultaneas, que reside no que os outros vao achar do resultado, ou seja, existe uma
preocupacgdo com o feedback em relagdo a tarefa realizada (se a tarefa ocorreu dentro do prazo
e de modo satisfatério). Além disso, quando ndo ha muitas tarefas ocorrendo ao mesmo
tempo, isso gera na percepcao desse gerente um sentimento de “ansiedade”, por ficar um
“tempo parado”.

O gerente de informacgdes técnicas percebe que a quantidade de tarefas a serem
realizadas nas geréncias de apoio ¢ um ponto de destaque, que legitima a sua existéncia. Para
lidar com esse constante volume e variabilidade de trabalho, que muitas vezes gera

nervosismo, esse gerente procura colocar prioridades, possuindo a seguinte atitude:

[...] a grande vantagem da minha area aqui € que, se eu trabalhasse 24 horas eu
ainda deixaria muita coisa para tras, porque ¢ infinito, o meu trabalho ¢ infinito se
eu trabalhasse direto todos os dias da semana 24 horas o més inteiro eu ainda
deixaria coisa para tras entdo eu tenho que deixar, ndo tem jeito eu tenho que
deixar, entdo eu tenho que colocar prioridade no que eu vou fazer e o resto eu
esquego. A minha agenda tem um monte de bola me lembrando que eu tenho que
retomar porque eu uso muito essa pasta aqui sabe, eu rabisco tudo que eu ja fiz
entdo assim eu fago, por exemplo isso aqui eu ja rabisquei ai eu vou controlando
desse jeito e ai eu vou lembrando, ai eu faco umas bolas sabe eu fico muito
nervoso, eu comeco a ficar nervoso eu faco umas bolas assim o que tem que fazer
e ai quando eu vou em uma reunido que eu sou apenas um ouvinte eu comego a
rabiscar, eu tenho um exercicio de manha na parte da manha eu sento ¢ fago uma
lista de tudo que eu tenho que fazer naquele dia como eu falei com vocé, eu nao
sei cumprir, mas isso € um fator importante, ¢ uma forma de voc€ priorizar alguma
coisa. Agora isso eu faco, eu relato tudo porque ai eu tenho como voltar quando eu
chegar, sendo ai tem coisas que se voc€ ndo pontuar vocé sabe o que vai
acontecer? Vocé ndo vai fazer porque a minha area ¢ uma loucura, vocé nio
acredita mas é uma loucura ndo tem comego meio e fim ¢ uma loucura imagina um
lugar que se recebe 550 revistas por més imagina que vocé recebe mais de 120
boletins eletronicos por dia como ¢ que vocé trabalha?

As geréncias pesquisadas comentam que evitam levar tarefas para casa quando nao
conseguem conclui-las. Os gerentes preferem estender o tempo de trabalho por mais algumas
horas e concluir as tarefaas na propria Usiminas. Em média, essas geréncias comentam que
trabalham aproximadamente 10 horas por dia, procurando cumprir o que foi programado.

Quando nao ¢ possivel concluir a tarefa do dia, as geréncias revelam que costumam “‘entrar
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em contato com as pessoas [solicitantes] para negociar um novo prazo”’. Entretanto, a
geréncia de comunicagdo social (entrevistada 12) revela que ¢ dificil ndo continuar
sintonizada no trabalho, mesmo fora dele, sendo esta uma caracteristica que difere as
geréncias de apoio a presidéncia das demais geréncias da Usiminas:
[...] é diferente de outras areas, ndo que sejamos uma area melhor ou pior que as
outras, mas ¢ diferente, vocé ndo pode fazer como em algumas areas fechar sua
gaveta e voltar no dia seguinte porque nesse periodo varias coisas podem acontecer,
concorda? [...] eu ndo posso simplesmente desligar, ¢ uma area que esta relacionada
ao presidente da empresa, que atende o presidente da empresa. Entdo, ¢ dificil
dizer... eu ndo posso desligar o meu celular e dizer ndo! agora € s6 amanha, porque
ndo é bem assim! Entdo, agora isso ndo me incomoda de jeito nenhum. Eu falo com
0 meu pessoal assim; eu gosto muito do que eu fago e por gostar muito do que eu
fago, eu me dedico, agora, eu estou sempre muito sintonizada, eu ndo sei se ¢
prepoténcia também dizer que eu trabalho 24 horas o que nd3o é o caso mas eu

também acho que ndo ¢ simplesmente s6 no horario que eu chego ao horario que eu
saio, entendeu?

Percebe-se que tecnologia (telefone) também influencia no controle do tempo na
Usiminas. Segundo as geréncias pesquisadas, o telefone ¢ muito mais utilizado do que o
computador, porém ambos sdo fundamentais para ganhar agilidade. No entanto, o telefone, na
Otica da gerente de comunicagdo social, ¢ “melhor para conversar, do que mandar somente

uma mensagem”. Essa gerente ainda comenta:

Porque hoje pedem por e-mail, mas ndo ligam para ver se vocé recebeu, se tem
alguma duvida... ndo é bem assim... E preciso saber se vocé pode atender? Isso me
incomoda, eu procuro nio fazer isso, eu prefiro telefonar e conversar para depois
mandar um e-mail [...]

Essa gerente ainda ressalta que, devido a finalidade de sua area, utiliza também a
televisao no canal de noticias, para se manter informada dos acontecimentos didrios durante a
realizacdo de suas tarefas. O gerente de informagdes técnicas (entrevistado 13) comenta que,
embora os contatos por telefone ou face a face sejam fundamentais em sua geréncia, o
computador ainda ¢ a ferramenta chave para a realizacdo de suas tarefas de modo rapido: “a
gente recebe no papel, mas so sai informatizada, tudo eletronico, e isso foi uma conquista e

hoje nos podemos dizer que 80% ¢ informatizado”. As geréncias ainda concordam que o
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gerenciamento de e-mails absorve boa parte do tempo de trabalho. No entanto, devido a rotina
de solicitagdes de outras areas, a geréncia de informagdes técnicas (entrevistado 13) menciona

que:

Eu até desisti muito por causa de fazer agenda de computador, porque eu acho que
me toma mais tempo ¢ de fazer, do que, depois eu ndo vou ter tempo nem pra olhar
0 que eu vou ter que fazer, entdo, eu preciso fazer os papeizinhos que eu escrevo no
cantinho e eu ndo trabalho dentro da sala aqui ndo, a minha sala ¢ ali, eu prefiro
ficar 14 fora (hall de entrada da geréncia) porque, eu ja acostumei a ser um balcdo de
atendimento para as outras areas.

Durante as entrevistas com os gerentes pesquisados, procurou-se identificar possiveis
mudangas, ao longo dos anos, na organizagdo do tempo de trabalho nas geréncias de apoio a
presidéncia. Os gerentes mencionaram, com exce¢ao da geréncia de comunicagdo social, que
ndo vivenciaram o processo da privatizacdo da Usiminas. Antes, o trabalho era mais

tranqiiilo, tinha-se mais tempo para se resolver as tarefas. Apos, a privatizagao:

[...] nés passamos a ser donos do nariz porque o conselho de administragdo se retine
mensalmente para ver os resultados, mas ele ndo interfere no dia a dia da
organizacdo, entdo eu tenho que mostrar resultados mensalmente para ele, mas ele
ndo fica metendo o bedelho no dia a dia da organizag@o [...] ele pode achar que nio
estd muito bom, tudo bem, mas, quando vocé tem uma oportunidade de falar e um
conhecimento melhor, é mais facil lidar e conseguir aprovagdo, entdo, ¢ diferente
completamente diferente [da época de estatal]. O ritmo da Usiminas mudou
completamente e os gerentes tiveram um pouco de dificuldade de adaptagdo desse
processo, ela era muito departamentalizada, € no mundo de hoje ndo permite uma
empresa ser tdo departamentalizada como ¢ uma empresa estatal. Entdo, tudo isso
mexeu muito com a estrutura da organizacdo, mas teve uma grande vantagem
porque ela ¢ uma empresa muito organizada mesmo quando era estatal, isso dai, foi
talvez a grande satisfacdo dela, talvez a Unica empresa que ndo teve grandes
confusdes quando foi privatizada, mais nés crescemos muito, nds temos quase 20
mil empregados ¢ muita gente envolvida (ENTREVISTADO 13 — Gerente de
Informagdes técnicas).

Para o gerente de desenvolvimento organizacional (entrevistado 14), esse crescimento
poOs-privatizacao, somado a globalizacao e ao downsizing na Usiminas, fez as geréncias se
sentirem “mais sob pressdo, um tempo mais intenso... passa-se de 10 horas na empresa”.
Segundo esse gerente, as geréncias de apoio a presidéncia comegaram a fazer mais coisas em

menos tempo, num ritmo mais intenso. Os comentarios acima, das geréncias de apoio a
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presidéncia, coadunam com o que Collinson e Collinson (1997) concluem em seus estudos
sobre o tempo e o espago organizacional, sobre as dificuldades que surgem para os atores
organizacionais apos um processo de reestruturacdo organizacional, em especial quando ha
uma intensificagdo e monitoramento tempo-espacial por meio de tecnologias como telefones,
celulares e e-mails.

A descricao do controle do tempo nas geréncias de apoio a presidéncia na Usiminas
permitiu visualizar as subcategorias de analise do controle do tempo, identificadas durante o

processo de pesquisa, que foram apresentadas na ilustragdo 15.

Controle do tempo nas geréncias de apoio a presidéncia da Usiminas
Controle - ]
. Tempo Percepcgoes dos atores gerenciais
Organizacional
Duracio a) A duragdo das tarefas ¢ variavel conforme as solicitagdes das demais areas
Padronizagao ¢ (Entrevistados 12 e 13)
Periodicidade | a) Plano anual de atividades “norteador” (Entrevistado 12, 13 ¢ 14)
Treinamento e . a) Sucessao gerencial ¢ trabalhada num horizonte de longo prazo (entrevistado 12)
- Seqiiéncia
Educagao
Tomada de . a) Diariamente se delega tarefas e se trabalha em equipe (Entrevistado 12, 13 e 14)
. Periodicidade
decisdo
a) Quando ndo conseguem terminar as tarefas do dia, os gerentes prolongam a
Duragio jornada de trabalho (entrevistado 13 e 14), a gerente de comunicagdo tende a
Regras ndo levar para casa, afirmando ndo haver problema (entrevistada 12).
escritas . L a) E comum trabalhar com varias tarefas a0 mesmo tempo (entrevistados 12, 13 e
Sincronizagao 14)
Periodicidade | a) Tarefa simultdnea é algo didrio em uma geréncia de apoio (entrevistada 12)
Sincronizacio a) Ao mesmo tempo em que desempenha tarefas administrativas, escuta ao
Tecnologia ¢ noticidrio da TV (entrevistada 12)
Ritmo a) Os computadores permitem obter agilidade (entrevistado 12 e 14)

Ilustraciio 15 — Controle do tempo nas geréncias de apoio ligadas a presidéncia da Usiminas. Fonte:
Elaboragdo propria.

As subcategorias do controle organizacional, apresentadas na ilustragdo 15, como
padronizacdo, treinamento e educacdo, tomada de decisdo, regras ndo escritas e tecnologia
agem sobre o tempo de trabalho das geréncias de apoio a presidéncia na Usiminas. As outras
subcategorias do controle organizacional (formalizacdo, instrumentos de interligagdo e
formagdo da identidade) ndo foram identificadas como formas de controle do tempo nas

geréncias pesquisadas.
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A padronizacio controla a duracdo e a periodicidade das tarefas das geréncias de
apoio a presidéncia. A duragdo ¢é controlada de acordo com as solicitagdes das demais areas
da organizacdo e a periodicidade das tarefas ¢ controlada pelo plano anual de atividades, que
age como um instrumento “norteador” das atividades de cada geréncia.

O treinamento e educagdo atuam como forma de controle da segiiéncia do trabalho,
por meio da sucessdo gerencial, cujo horizonte ¢ de longo prazo, de acordo com a geréncia de
comunicagao social.

A tomada de decisdo exerce um controle sobre o tempo por meio da delegagdo, que
atua sobre a periodicidade. Diariamente, as geréncias delegam tarefas para a sua equipe de
trabalho, como forma de realizar melhor as tarefas que lhes sdo demandadas.

As regras nao escritas exercem controle sobre a duragdo, sincronizagdo e
periodicidade, por meio da atitude formal-real dos gerentes desta area. Embora os gerentes
ndo tenham comentando acerca da relacdo entre formalizacdo e tempo de trabalho, cabe
mencionar que existe na Usiminas a descri¢do dos cargos, procedimentos e regras de todas as
geréncias, o que permite analisar a atitude formal-real desses gerentes frente a organizacao do
tempo de trabalho. Sendo assim, a duragdo ¢ controla por uma atitude formal-real menos
inequivoca, que permite utilizar procedimentos informais para lidar com os fatores
situacionais que chegam a cada geréncia de apoio a presidéncia. Frente as solicitagdes diarias
das outras areas da Usiminas, quando ndo conseguem terminar as tarefas do dia, os gerentes
procuram prolongar a jornada de trabalho, mas a gerente de comunicagdo tende a levar as
tarefas para casa, afirmando ndo haver problema. A sincronizagdo e a periodicidade sao
controladas pelas atitudes formal-real dos gerentes, que vém constantemente realizando
muitas tarefas ao mesmo tempo, devido a natureza dessas geréncias de apoio.

A tecnologia atua controlando a sincroniza¢do do trabalho por meio da utilizacdo

simultdnea de equipamentos, como a televisdo e o computador na geréncia de comunicacao
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social. O ritmo de trabalho também ¢ controlado pelo computador, que possibilita agilizar o
desenvolvimento das tarefas.

Sendo assim, das subcategorias identificadas nas geréncias de apoio a presidéncia, as
que pesam mais sobre o controle do tempo sdo as regras nio escritas e a padronizacio, por
atuarem em mais subcategorias do tempo de trabalho, de acordo com os atores gerenciais
pesquisados. A partir da descricdo de cada forma de controle identificada que age sobre o
tempo de trabalho na area de apoio a presidéncia, pode-se apontar como ponto importante
desta exposicdo as convergéncias e divergéncias sobre as formas de controle do tempo. Como
convergéncias nas formas de controle do tempo tem-se a padronizagdo e a tomada de decisdao
controlando a periodicidade e as regras ndo escritas controlando a duracdo e a sincronizagao
das tarefas dessas geréncias. A divergéncias identificadas sobre a forma de controle do tempo
nessas geréncias foram acerca da percep¢do do treinamento e da educacdo, que agem sobre a
seqliéncia do tempo (sucessdo gerencial), algo somente comentado pela geréncia de
comunicagao social.

Poucas evidéncias sobre as mudancas do controle do tempo nas geréncias de apoio a
presidéncia foram identificadas com base nas percep¢des dos atores gerenciais. Identificou-se
que o ritmo de trabalho foi alterado com a privatizacao, tornando mais intenso e acelerado,
porém ndo ha meng¢ao sobre a influéncia das técnicas de gestdo praticadas sobre o controle do
tempo de trabalho em suas respectivas geréncias.

Ap6s ter retratado as observagdes realizadas pelo pesquisador na Usiminas e a luz da
apresentacdo e da analise dos dados sobre o controle do tempo na empresa, a partir da
percepcdo dos atores gerenciais pesquisados, serdo elaboradas na proxima secdo as

conclusdes e consideracdes finais desta pesquisa.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A se¢do precedente destinou-se a apresentacdo e andlise dos dados coletados na
Usiminas S.A., fundamentados na teoria e nos procedimentos metodologicos tragados nesta
dissertacdo. Sendo assim, com vistas a responder aos objetivos desta pesquisa, descreveu-se o
controle do tempo, a partir da percepcao dos atores gerenciais, na organizagao em estudo.

O primeiro objetivo foi respondido com a identificagdo e a descricdo das técnicas de
gestdo praticadas na Usiminas, feita na se¢do “contexto organizacional”, logo apods a
apresentacdo da evolugdo historica e da estrutura atual da empresa. Como técnicas de gestao,
identificaram-se os sistemas de qualidade, o downsizing, o sistema just-in-time e o sistema
informatizado SAP, como inovagao tecnoldgica.

Acredita-se, com base nas observacdes realizadas, que o sistema de qualidade ¢ uma
técnica de gestdo que vem sendo trabalhada desde a fundagdo da Usiminas. Essa idéia se
sustenta a partir das certificacdes de qualidade que a empresa vem obtendo nos ultimos 30
anos. Com base em Wood Jr. ¢ Urdan (1994), a melhoria continua (kaizen) e a preocupagao
em estabelecer relacionamentos duradouros com os clientes foram os aspectos ligados ao
sistema de qualidade mais identificados nas entrevistas com os atores gerenciais. Na usina em
Ipatinga, o sistema de qualidade vem permitindo padronizar a area de produgdo industrial da
organizagdo, por meio da obtencdo das certificacdes ligadas a servigos (ISO 9002), a gestao
ambiental (ISO 14000) e a seguranga e saude no trabalho (ISO 18000). Tais sistemas e
certificagdes sdo solicitados pelo mercado, requisitando para a organizagdo, com base em
Silva (2003), a incorporacdo de mais tarefas ao seu trabalho, para atender a essas solicitagdes
ligadas a implantag@o e a manutencao dos sistemas de qualidade na Usiminas.

O downsizing foi a técnica de gestdo mais evidenciada na Usiminas quando se

requisitou aos atores gerenciais que comentassem sobre as mudangas que ocorreram no seu
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trabalho. Todas as areas pesquisadas da organizagdo atribuiram a privatizacdo a causa da
pratica do downsizing, que envolveu a eliminacdo de cargos de trabalho que ndo eram
adequados para uma organizagao privada. Isso aconteceu apds uma revisao dos processos da
organizac¢do, ¢ promoveu, conforme Mintzberg (1995), uma descentralizacdo horizontal e
uma centralizacdo vertical do trabalho a ser executado, gerando a necessidade de mais
contatos diretos e indiretos (via e-mail ou telefone) entre as geréncias. O trabalho aumentou,
em termos de quantidade de tarefas, devido a extingdo dos postos de trabalho. Percebeu-se
que o downsizing ¢ tratado pelos atores gerenciais pesquisados de modo ambiguo. Ao mesmo
tempo em que ¢ considerado como uma técnica de gestdo que vem dificultando a realizagao
do trabalho, devido ao aumento da carga e da intensidade deste trabalho, o downsizing
também ¢ visto como uma técnica facilitadora. Que permitiu, de acordo com Tomasko (1992),
reduzir custos e ganhar mais agilidade na tomada de decisdes e na comunicagdo interna, além
de possibilitar aos gerentes mais autonomia para coordenar suas atividades na Usiminas.

O sistema just-in-time foi identificado como técnica de gestdo que possui sua
coordenacdo na area de comercializagdo, que esta interligada a area de produgdo. Supde-se,
com base no que foi observado na Usiminas, que esta técnica foi gradativamente aperfeigoada
apoés a privatizagdo para corresponder aos objetivos estratégicos da organizacao, que tratam o
cliente como alvo principal (que deve ser atendido com agilidade para que exista uma gestao
corporativa adequada e competitiva). Quando uma empresa trata de ser competitiva, dentre os
recursos estratégicos a serem controlados esta o tempo organizacional (HASSARD, 2001).
Todavia, essa técnica de gestdo possibilitou, de acordo com os atores gerencias, minimizar o
desperdicio dos recursos organizacionais (MOURA e BANZATO, 1994) na Usiminas,
tornando a gestao da carteira de clientes mais eficiente.

O sistema informatizado SAP foi inserido como técnica de gestdo praticada na

Usiminas por ser entendido como uma inovagao tecnoldgica - mesmo estando, durante a
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pesquisa de campo, em processo de implantagdo em algumas dareas (comercializagao,
desenvolvimento e producao industrial) e ja em fase de utilizagdo na area de finangas - que foi
identificada a partir das percepgdes dos atores gerenciais. Como o downsizing, o SAP também
aparece de forma ambigua. Por um lado, o sistema ¢ visto como uma técnica de gestdo que
dificulta o trabalho, tanto por exigir diariamente a insercdo de informagdes operacionais €
taticas, quanto pelo fato do inicio do seu uso ser um procedimento demorado (demora-se para
domina-lo). Ao mesmo tempo, o sistema SAP ¢ visto, com base em Hammer e Champy
(1993), como um sistema informatizado que permite que a informacdo figure
simultaneamente em toda a organizagao, proporcionando, na visao dos atores gerenciais, um
controle mais efetivo por meio da tecnologia.

A partir das técnicas de gestdo identificadas na Usiminas, confirmam-se aspectos
discutidos nos estudos tratados por Sewell e Wilkinson (1992) e Sewell (1998) e Odih (2003):
as técnicas de gestdo (sistema de qualidade, downsizing e just-in-time) apresentam lacos
muito proximos com os mecanismos de controle cultural ou ideoldgico, por atingir valores e
simbolos significativos para os individuos, com procedimentos que requerem “participacao” e
reducdo de custos. O controle tecnoldégico, por meio do sistema SAP, foi percebido como um
mecanismo que requer o uso constante de computadores para nutrir o sistema com
informagdes didrias. Isso apresenta, segundo Collinson e Collinson (1997), uma maior
dependéncia da tecnologia, uma vez que a sua inoperancia pode parar o trabalho de toda a
organizacdo. Assim, segundo a percepcdo dos atores gerenciais, identificou-se uma
aproximacao entre as técnicas de gestdo praticadas e as formas de controle, percebidas pela
padronizagdo de normas (cultural) e pela tecnologia, que exercem grande influéncia no tempo
de trabalho. Isso foi discutido como uma parte das evidéncias que compuseram as respostas

para o segundo objetivo especifico desta pesquisa.
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O segundo objetivo desta pesquisa foi respondido com a descrigdo do controle do
tempo pelas geréncias pesquisadas. Com as percepcdes levantadas sobre o controle do tempo
nas areas ja apresentadas e analisadas, foi possivel visualizar formas de controle similares ou
convergentes entre as areas, bem como formas de controle divergentes.

Sendo assim, a padronizacdo, como forma de controle do tempo na Usiminas, atua
sobre a duracdo, a seqiiéncia, a periodicidade e o ritmo. Sobre a duracido, de modo
convergente, por meio da programagao semanal e anual de atividades (areas de produgdo e de
financas) e, de modo divergente, pelo conhecimento adquirido nas geréncias de que a duragdo
para realizar as tarefas didrias pode variar de acordo com as solicitagdes internas (geréncias
de apoio a presidéncia) e externas (area de finangas). A especificagdo prévia das tarefas do
dia, por influéncia de fatores situacionais, torna-se inutil (MINTZBERG, 1995). A
padronizagdo age também sobre a seqiiéncia, por meio do horizonte temporal de curto prazo
(LAWRENCE e LORSH, 1973) usado para a realizagao das atividades do sistema JIT (area
de comercializagdo), pela ordenagdo das atividades por prioridades (area de finangas) e pela
ordenacao das atividades de modo pré-determinado (4rea de producgdo). Vale destacar que a
area de produ¢do industrial ¢ considerada a area mais padronizada, sendo entdo menos
influenciada por eventos inesperados de outras areas ou pela maioria das demandas externas.
A padroniza¢do age também sobre a periodicidade, de modo convergente, por meio da
realizacdo ¢ do cumprimento de prazos e tarefas previamente programadas mensal e
anualmente (4rea de finangas, de comercializacdo, de desenvolvimento e as geréncias de
apoio a presidéncia). A padronizacdo age também sobre o ritmo do trabalho, que pode variar,
conforme Tonelli (2003), pela determinacdo de terceiros. Ou seja, a quantidade de
solicitacdes demandadas tanto pela areas internas da organizagdao quanto pela clientela
externa pode requerer uma velocidade de trabalho diferenciada para cada situagdo (area de

producao).
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A formalizacdo exerce controle sobre o tempo, pois as descricdes dos cargos, dos
procedimentos e das regras gerais estdo contidas no manual de organizacdo e procedimentos
da Usiminas. De modo mais evidente, a formalizacao controla a durac¢io do trabalho de todas
as areas da organizagdo, com excecdo talvez das geréncias de apoio a presidéncia, que nao
comentaram esta sub-categoria durante as entrevistas. Isso revela uma padronizagdo do fluxo
do trabalho (MINTZBERG, 1995). A formalizagdo controla também a seqiiéncia das
atividades na usina em Ipatinga (area de producao) e a periodicidade ¢ o ritmo do trabalho
através das solicitagdes por escrito de 6rgdos financeiros reguladores, externos a organizagao
(area de finangas).

Ampliando a discussdao da formalizagdo como forma de controle que age sobre o
tempo de trabalho, notou-se nesta pesquisa que o nivel hierarquico entre geréncias (primeiro e
segundo nivel) ndo representou diferencas significativas no modo de perceber o controle do
tempo. No entanto, a visdo dessas geréncias de nivel hierarquico distinto complementou a
visdo das geréncias de primeiro nivel e conseqilientemente a visdo das areas como um todo,
em termos de controle do tempo. Vale ressaltar que se supde nesta pesquisa que as geréncias
de apoio a presidéncia tém uma seqiiéncia de tarefas mais desestruturada do que as outras
areas, que possuem o conteudo e os resultados do trabalho mais padronizados. Além disso,
ndo foi identificada nas observacdes nem nas entrevistas a pratica de um sistema de
compensagado de horas (banco de horas), como ¢ discutido nos estudos de Dal Rosso (2002).

O treinamento e educacio exercem controle sobre a seqiiéncia do processo de
trabalho, em termos de horizonte temporal para a sucessao gerencial (geréncias de apoio a
presidéncia). Controlam também a periodicidade através da realizagdo de freqiientes
treinamentos internos € do estimulo a educacdo superior em nivel de graduagdao e pos-

graduagdo (4rea de comercializagdo e producao). O ritmo de trabalho - com o treinamento de
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habilidades e conhecimentos que permitem “ndo perder tempo” (&rea de comercializagdo) -
também ¢ controlado pelo treinamento e educagao.

Os instrumentos de interligacio exercem, de modo mais evidente, controle sobre: a
duracio do trabalho, por meio de reunides e comissdes realizadas em todas as areas da
organizagdo, com excecdo das geréncias de apoio a presidéncia, que ndo comentaram esta
sub-categoria durante as entrevistas; a seqiiéncia das tarefas, que sdo organizadas, de acordo
com Mintzberg (1995), por ajuste mituo, com uma interdependéncia caracterizada por
Thompson (1967) como sendo reciproca entre as geréncias (area de comercializacdo); e a
periodicidade da realizagdo das reunides e comissdes (areas de comercializagdo, de
desenvolvimento e de producao).

A tomada de decisdo como forma de controle age, por meio da delegacdo ¢ da
participagdo (VOLBERDA, 1999), sobre: a duragdo do trabalho nas areas de
comercializacdo, finangas, desenvolvimento e producdo; a seqiiéncia das tarefas nas areas de
comercializacdo, financas e desenvolvimento; a periodicidade das tarefas envolvendo
participagdo e delegagdo em todas as areas, com excecdo da area de desenvolvimento; € o
ritmo do trabalho, que se torna mais intenso quando o gerente delega as atividades a sua
equipe e/ou age como facilitador (JOHNSON e GILL, 1993). Vale ressaltar que a delegagao
permite ao gerente multiplicar-se em varias vertentes ao mesmo tempo, podendo agir mais
rapidamente frente as solicitagdes da organizacao (area de desenvolvimento).

A formacio da identidade como forma de controle age sobre a dura¢fo do trabalho
nas areas de comercializag¢do, desenvolvimento e produgdo, bem como sobre a periodicidade
dos eventos e rituais, que permitem compartilhar os valores comuns da organizacio,
reforgando o sentido de participagdo por meio dos objetivos estratégicos da Usiminas (area de
produgdo). No entanto, supde-se que a simplificagdo conceitual desta categoria de andlise

tenha influenciado na dificuldade em observé-la em termos de controle do tempo na
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organizagdo investigada. Percebeu-se que a formacdo da identidade enquanto forma de
controle permite trazer a tona evidéncias que envolvem diferencas entre a percepcao dos
atores gerencias no que diz respeito a localidade (Ipatinga ou Belo Horizonte), ao tempo de
servigo na organizagao e ao género.

Quanto a localidade, pode-se concluir que as geréncias que trabalham na usina e
residem em Ipatinga estdo sintonizadas constantemente com o trabalho que desenvolvem.
Sustentandos nas percepcoes dos atores gerenciais, acredita-se que a Usiminas controla o
tempo de trabalho de seus colaboradores mas também absorve o tempo social desses sujeitos,
fazendo com que eles levem os problemas e a busca de solugdes, bem como as preocupacdes
com a empresa, para além do seu tempo de trabalho formal. Tudo isso para atingir os
objetivos organizacionais. Além disso, existe também a questdo da cidade de Ipatinga ser
pequena e a Usiminas empregar ali muitos funcionérios, o que favorece o encontro de colegas
fora do expediente, que acabam tratando de assuntos do trabalho diario como se fosse algo
natural (drea de producdo). Na sede administrativa da Usiminas, em Belo Horizonte, notou-se
que duas geréncias (a de comunicagao social/apoio a presidéncia e a geréncia de planejamento
de instalacdes da 4rea de desenvolvimento) se sentem inseridas constantemente na
organizagdo, afirmando ter paixao pelo trabalho que realizam (FREITAS, 2002) e nao se
importar com a invasdo de privacidade que a Usiminas, em alguns casos, promove apos o
horario do expediente.

Quanto ao tempo de servigo e sua relacdo com a formagdo da identidade nesta
pesquisa, notou-se que os atores gerenciais (geréncia de comunicagdo social e geréncia de
manutengdo mecanica) que possuem menos tempo de servigo (ambos t€ém 6 anos na
organiza¢do) tém uma visdo menos clara sobre o controle do tempo de trabalho - em termos

de prolongamento da jornada de trabalho (duracdo) - do que aqueles que possuem mais tempo
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de servico. Segundo Elias (1998), isso ¢ comum, proprio da experiéncia que o sujeito adquire
com o tempo.
Quanto ao género, ndo foi possivel identificar, como no estudo de Collinson e

Collinson (1997), a existéncia de diferencas significativas quanto a percep¢do sobre o

o

controle do tempo que age sobre atores gerenciais masculinos e femininos. Isso se deve
presenca reduzida, na propria organizagdo pesquisada, de geréncias coordenadas por
mulheres. Existem na Usiminas 03 gerentes mulheres para 143 gerentes homens, tendo esta
pesquisa sido contemplada com a entrevista de 01 mulher, frente a 13 homens pesquisados.
As regras niao escritas atuam controlando todas as sub-categorias do tempo na
maioria das areas. Controla a dura¢ao do trabalho nas areas de comercializagdo, financas,
desenvolvimento e geréncias de apoio a presidéncia, em termos do prolongamento da jornada
de trabalho, antes ou depois do expediente e nos finais de semana (SENNETT, 2001).
Controlam também a seqiiéncia das atividades na area de comercializagdo, por meio de
rituais diarios de controle e a sincronizacio das tarefas, fazendo com que os atores gerenciais
ajam como policronicos (HOFSTEDE, 1991), mesmo que ndo seja algo que os atores
gerenciais da area de producdo apreciem fazer. A execugdo de tarefas simultaneas tem sido
resultado do aumento de tarefas e das solicitagdes externas que as areas da Usiminas vém
agregando ao seu trabalho. A pratica do downsizing repercutiu em uma reestruturagdo dos
niveis hierarquicos com descentralizagdo vertical e centralizacdo horizontal para todas as
areas. Além disso, as regras ndo escritas controlam a periodicidade das tarefas, influenciada
por atitudes real-formal mais equivocas, como meio de rea¢ao as contingéncias e, no caso da
sobreposi¢do cultural, como meio de lidar com os resultados do downsizing. Finalmente, as
regras ndo escritas controlam também o ritmo de trabalho nas dreas de comercializagdo,
financas e desenvolvimento, por meio de atitudes mais equivocas que visam a rapidez e

formas de “ndo perder tempo”.
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A tecnologia como forma de controle atua sobre: a duracio do trabalho das areas de
comercializacdo, desenvolvimento e finangas; a sincronizacdo de tarefas das arcas de
finangas e geréncias de apoio a presidéncia, por meio do uso do telefone e do computador
além do horario do expediente (GASPARINI, 1993; SENNETT, 2001); a periodicidade, ao
ter-se que inserir constantemente informagdes no sistema SAP (area de desenvolvimento); € o
ritmo de trabalho, que se tornou mais agil com o apoio de equipamentos como o computador
nas areas de comercializagdo, finangas, producao e geréncias de apoio a presidéncia na
Usiminas.

ApoOs sintetizar as principais caracteristicas das formas de controle do tempo
identificadas e descritas nesta pesquisa, pode-se concluir que a formalizagdo, o treinamento e
educagdo, e os instrumentos de interligacdo foram subcategorias do controle que tiverem uma
influéncia mediana sobre o tempo de trabalho na Usiminas. A padronizag¢do, a tomada de
decisdo, a tecnologia e as regras nao escritas sdao as formas de controle que agem
predominantemente sobre o tempo na Usiminas. Alguns indicadores ligados ao controle do
tempo (treinamento e educagdo, formacdo da identidade e regras ndo escritas) nao foram
identificados durante as observagdes in loco e na analise do conteudo das entrevistas
realizadas durante o processo de coleta de dados, o que nao impede de serem observados em
outras pesquisas, com outros atores gerenciais, para sua possivel identificacdo. Acredita-se
que em relagdo ao tempo, com base nas pesquisas de Moore (1967), Lauer (1981) e Noss
(2001), a sincronizagdo foi uma categoria de andlise adequada para se analisar a acdo do
controle por meio de regras ndo escritas e da tecnologia, atribuindo aos sujeitos a condi¢ao de
atuar no seu trabalho entre um continuo de monocronismo e policronismo, aspectos ligados a
realizagao de tarefas simultaneas, um dos elementos de analise de Hofstede (1991).

Acredita-se, ap0s a realizagdo desta pesquisa e com base nas apresentagdes e analises

sobre o controle do tempo de cada area funcional, que a Usiminas contempla um sistema
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hibrido de controle do tempo, fazendo uso de varios tipos de controle, de acordo com a teoria
de Mintzberg (1995). Porém, supde-se que a Usiminas ainda mantém aspectos de uma
organizagcdo burocratica, vestigios de sua natureza estatal, sobrepostos a pratica de
mecanismos de controle mais ideoldgicos e tecnologicos. Os mecanismos de controle
ideoldgicos podem ser percebidos nesta pesquisa pelas categorias de andlise descritas como
tomada de decisdo, formagdo da identidade e regras ndo escritas. Os mecanismos de controle
tecnologico podem ser percebidos pela necessidade de uso continuo de computadores e de
sistemas informatizados, como o SAP. Com base nesta suposicdo, ambos os controles
evidenciados confirmam o que Courpasson (1997) chama de pratica de formas mais sutis e
difusas de controle “suave” nas organizacdes.

O terceiro objetivo desta pesquisa, que trata da relacdo das técnicas de gestdo
praticadas na Usiminas com o controle do tempo percebido em cada area funcional, foi
demonstrado nos trechos que tratam sobre a evolucao e as mudangas do controle do tempo em
cada area da organizacdo. Pode-se entdo perceber que ha uma estreita ligagao entre o controle
do tempo e a existéncia, a intensificagdo ou o aperfeicoamento das técnicas de gestdo
praticadas na organizagdo investigada. Das técnicas praticadas, segundo a percep¢do dos
atores gerenciais da Usiminas, o sistema de qualidade, o downsizing, o sistema just-in-time €
o sistema informatizado SAP exercem influéncia sobre o controle do tempo, em termos de
duragdo e ritmo de trabalho. Essa influéncia das técnicas de gestao sobre o tempo de trabalho,
segundo Gasparini (1993), tende a inserir o individuo num fluxo continuo da organizagao,
levando-o a estar envolvido 24 horas por dia com a mesma, além de tornar o ritmo de trabalho
cada vez mais acelerado.

Resta, no entanto, uma questdo. Foi adequado tratar o controle do tempo por area?
Acredita-se que sim, pois se verificou que a forma de controlar o tempo de trabalho na

Usiminas ¢ diferente em cada unidade, em cada geréncia, devido a natureza das fungdes
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praticadas, ao estilo gerencial e ao contexto social da cidade de Ipatinga e de Belo Horizonte.
Neste sentido, os dados e contetdos analisados apresentaram-se coerentemente relacionados
com as subcategorias do controle do tempo, o que permitiu evidenciar aspectos convergentes
e divergentes, acerca do tema, entre as areas funcionais da Usiminas, ampliando a discussao
dos tedricos utilizados e permitindo discutir relagdes entre o controle do tempo e as técnicas
de gestdo contemporaneas.

Acredita-se que a discussdo sobre o controle do tempo pdde ser ampliada com base
nas conclusdes e consideragdes expostas nesta parte final da dissertagdo. Foi confirmado, com
base em Mintzberg (1995), o pressuposto da introdugao deste trabalho, principalmente no que
diz respeito as praticas de controle existentes nas organizagdes. E seguro afirmar que a
padronizagdo de normas (culturais) e a tecnologia agem sobre o tempo de trabalho,
impactando na forma dos atores gerenciais realizarem suas tarefas. Percebe-se, ainda, que o
tempo encontra-se cada vez mais controlado, por meio de regras nao-escritas e de
mecanismos tecnologicos (como o telefone, o celular e o computador). No entanto, hd uma
“certa” flexibilidade (SENNETT, 2001) na sua utilizacdo, segundo o estilo de cada ator
gerencial e em conformidade com as orientagdes organizacionais.

Inspirados nos estudos de Dellagnello (2000) e Silva (2003), acreditamos que esta
pesquisa representa uma busca por respostas na area de administracdo no que diz respeito ao
controle do tempo nas organizacdes. Concluimos que esse tipo de enfoque pode nos ajudar a
compreendé-las melhor. Neste sentido, apesar de se ter apresentado algumas conclusdes e
consideragdes, este tema merece atencdo para estudos futuros. Recomenda-se, assim, a
ampliacdo desta pesquisa com novas investigacdes, que possam fazer uso da relagdo proposta
entre as subcategorias do controle organizacional e do tempo, utilizadas nesta dissertacdo para
se analisar o controle do tempo. Queremos ainda sugerir, a partir dos resultados provocados

por esta pesquisa, que sejam feitas mais discussdes acerca do funcionamento de algumas das
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formas de controle (tais como a padronizacdo das normas (controle cultural) e o controle
tecnoldgico) sobre o tempo nas organizagdes. Essas pesquisas podem envolver analises
quanto ao tempo de servigo, cargos e género dos atores; podem, ainda, refletir sobre

organizagoes situadas tanto no meio urbano quanto no meio rural.
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ANEXO A - FLUXO DE PRODUCAO DA USIMINAS S.A.
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ANEXO B - ORGANOGRAMA ESTRUTURAL DA USIMINAS S.A.



APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

Nome: Unidade:
Formacio: Tempo de servico na empresa:
Cargo: Tempo de servico na area/unidade:

[Desdobramento] Antes de trabalhar nesta drea, em quais outras que vocé ja trabalhou?

1. Quais as tarefas que vocé realiza durante o seu tempo de trabalho?
2. Ha quanto tempo voceé realiza essas tarefas?

3. As suas tarefas sempre foram realizadas da mesma forma?

4. De que forma as suas atribuicoes foram repassadas para vocé?

5. Vocé realiza mais de uma tarefa a0 mesmo tempo?

6. Ha alguma norma que lhe diz como deve ser a utilizacio de seu tempo no trabalho?

[Desdobramento] Quem define a utilizagdo do seu tempo no trabalho? Vocé tem prazos a cumprir?

7. Com relacdo ao tempo que vocé dispoe para realizar as suas tarefas, houve
mudancas?

[Desdobramento] Em que sentido?

8. Alguém lhe auxilia a realizar as suas tarefas?

[Desdobramento] Tsto tem alguma influéncia na utilizagdo do seu tempo no trabalho?

9. Como sao decididas quais tarefas deverao ser realizadas primeiro?

10. Como vocé aprendeu a organizar o tempo para a realizacio de cada tarefa?

[Desdobramento] Os colegas tém alguma influéncia nisto? De que forma? E seus superiores?

11. O que vocé faz quando nio consegue terminar as suas tarefas do dia?

12. Vocé utiliza maquinas e equipamentos para a realizacido de seu trabalho?

[Desdobramento] Que influéncia elas tém sobre as suas tarefas (observar ritmo, freqiiéncia, etc)?

13. Vocé gostaria de comentar mais alguma coisa sobre a utilizacao de seu tempo de
trabalho?

OBRIGADO PELA COLABORACAO



