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Resumo

Objetiva-se neste trabalho analisar as praticaged&io de operacfes da Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos (ECT). Busca-se respamdeguinte questdo: Como foi organizado
o trabalho e quais as caracteristicas do processifp/o da area operacional de distribuicdo
postal dos Correios? Para a execugcao da pesqeabzou-se pesquisa documental e
observacdo direta de uma unidade operacional. &aa#isar os dados, discutem-se as
caracteristicas do taylorismo/fordismo e toyotistom o intuito de compreender como esses
métodos de gestdo se manifestam no processo procildi ECT. A seguir, analisa-se a
estruturacdo e organizacdo do processo produtieGiana década de 1970, ocorrida por
meio da implantacéo de principios da administragémnal do trabalho e evidencia-se como,
na década de 1990, inicia-se na empresa um prodessestruturacao produtiva, baseado em
meétodos toyotistas para reformular a gestdo operakiO resultado identificado foi uma
forma hibrida de taylorismo, associado as técnamgroducdo toyotista. Hibridismo de
meétodos que corrobora, no caso desta pesquisafardiemo, mas que indica a necessidade
de se analisar, por setor e empresa, as praticgesti#o de operacdes a fim de compreender
quais séo, de fato, as caracteristicas de geslidadds.

Palavras-chave Métodos de Gestéo - Organizacao do Trabalho re{@gr
Abstract
The objective of this paper is to examine the pcast of operations management at the

Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (E@W,Brazilian Post Office Company. It
intends to answer the following question: How lals@as organized and which characteristics
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are presented by the production process in theatipeal area of postal distribution?
Documentary data was collected, as well as dirbsexvation of an operational unit was
performed. Data was analyzed discussing those deaistics compared to
Taylorism/Fordism and Toyotism, in order to undamst how these management models
influenced the production process of ECT. It alealyzed the structure and organization of
ECT during the 1970s, when principles of work nasibadministration were implemented.
Afterwards, in the 1990s, a company restructurirag@ss based on Toyotism methods began
to reshape the operations management, resultireg hgbrid form of Taylorism associated
with Toyotist production techniques. The hybridity methods used suggests, in the case of
this research, the management concept neo-FoRlist.indicates the need to analyze, by
sector and company, the management practices dbigtion in order to understand what the
management characteristics really are.

Key-words: Management Methods - Work Organization — Posic@ff

1 - Introducao

As profundas transformacdes por que passou a salgantidental ao longo do século
XX em suas mais diversas esferas impactou todasiezndros da vida social, politica e
econdmica da sociedade capitalista. Nesse sepdas transformacdes modificaram também
a organizagéo e estruturacdo das atividades pvadutidustriais, as relacdes de trabalho e de
gestdo dos processos de producdo (NOGUEIRA, 2@3)jstiram-se mudancas tanto na
organizacdo administrativa das empresas quantaotegso de producdo das organizacdes
empresariais, principalmente a partir da revolue&aologica de base microeletrénica que se
incorporou as técnicas de producdo (CORIAT, 199RIA, 2004).

Nesse processo de transformacdes, autores comaat C®94) advogam a
descontinuidade entre os métodos de gestdo dagémdayloristas dos métodos toyotistas,
apontando a possibilidade de maior autonomia pateabalhadores e enriquecimento de suas
atividades de trabalho no toyotismo, enquanto agtoomo Zilbovicius (1999) ressaltam uma
continuidade na racionalidade desses métodos: materagdo de uma ldgica instrumental
aplicada as atividades produtivas, o que no camapgedtao do trabalho se manifestaria pela
busca das “melhores ferramentas e técnicas” (DAWHRGARA, 2001, p. 39).

E em razdo desse debate em torno dos métodos aleizaghio do trabalho, portanto,
gue pesquisadores de diversas areas discutem aqssibilidade de uma possivel ruptura
com o taylorismo, advogando um poés-taylorismo. Hitraosentido, outra corrente aponta
para uma continuidade da ldgica taylorista/fordista novos métodos de gestao toyotistas,
embora adaptado as tecnologias microeletronicasddSessim, esses metodos seriam
neofordistas e caracterizariam um fordismo madahHoBOVICIUS, 1999).

Isso aponta, portanto, para um processo de mudaacasganizacao do trabalho que
ndo € univoco entre os pesquisadores, por compesiecificidades conforme o setor
estudado e as estratégias de gestao do trabalbontexto da reestruturacdo das atividades
produtivas, conforme Leite (2003) analisa. Assimiea de tomar uma posica@opriori, é
importante acompanhar a posicédo de Linhart (20030 ou seja, “sair de um debate téo
dividido e globalizante e se fixar na tarefa (dg analisar as mudancas tais como se
manifestam no interior das empresas, sem procig@nsaticamente estatuir o modelo que
elas ilustram”.
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A partir dessa orientacao, realizou-se nesteariga analise das praticas de gestéo
de operagfes na Empresa Brasileira de Correiogegraés (ECT) por meio de um estudo de
um Centro de Distribuicdo Domiciliaria (CDD) dessanpresa, unidade operacional
responsavel pela distribuicdo postal domiciliar. olijetivo do trabalho foi estabelecido na
seguinte questdo: como foi organizado o trabalhguas as caracteristicas do processo
produtivo da &rea operacional de distribuicdo pats Correios?

A pesquisa insere-se nas discussdes sobre aauidaties e rupturas nas praticas de
gestdo ao analisar como os métodos de gestdo dachm taylorista/fordista e toyotista se
conjugam ou se substituem, indicando as permargagi@ssiveis rupturas entre 0s mesmaos,
com implicagbes diretas parachdo de fabricacontribuindo, dessa forma, ao debate. No
entanto, o mérito do trabalho € partir de uma e&peia concreta de trabalho, o que permite
compreender como as praticas de gestdao do trals@lborealmente acionadas. Para a
realizacdo do estudo, utilizou-se analise docurhentabservacédo direta de uma unidade
operacional de distribuicdo de objetos postais camétodos para levantamento das
informacdes necessarias. A analise tematica deedot(BARDIN, 2004) foi utilizada para
analisar os dados.

Apresenta-se, a seguir, uma discussdo das priacgaaacteristicas dos modelos de
producdo. Na sequéncia, analisa-se o0 processotagues;ao e organizagdo do processo
produtivo da ECT na década de 1970, seguido dauaescao produtiva iniciada na ECT na
década de 1990. Por fim, investigam-se as carsiitas da gestdo do trabalho de uma
unidade operacional de distribuicdo de objetos gmmstenfatizando as principais
caracteristicas do processo produtivo, abordandacassinuidades e rupturas entre a
estruturacéo taylorista/fordista do processo deathe da década de 1970 e a reestruturacéo
toyotista da década de 1990 e suas influénciasonatituicdo das préaticas de gestdo da
producao.

2 - Breves Consideracdes Sobre “Modelos” de Gestda Producao

O século XX trouxe inumeras transformacdes paraganizacdo das sociedades
ocidentais nos mais variados aspectos, sobretudeelréo a sociedade, a economia e a
politica. Nesse contexto social, econémico e politle intensas transformacdes, ha um
processo concomitante de desenvolvimento e apesigiento de métodos e técnicas de
producdo com vistas a racionalizacao crescenteathugbo (FARIA; MENEGHETTI, 2002;
BRAVERMAN, 1987; SALERNO, 2001).

Esse processo inicia-se ainda com a revolucao tmaus culmina, em sua busca pela
racionalizacdo e controle por meio da disciplirdustrial, no desenvolvimento do taylorismo.
O taylorismo €, assim, o apice de um processo Isqu& objetivava impor o controle, a
ordem e a disciplina sobre os trabalhadores (PERRO&8, BRAVERMAN, 1987). No
desenvolvimento dos principios de sua administrac@mtifica, Taylor apontava a
necessidade de superacao do gerenciamento vigardgaaépoca, baseado na iniciativa e no
incentivo pecuniario ao trabalhador, para aumeatarodutividade e combater “a vadiagem
no trabalho” (TAYLOR, 1989, p.35).

Com esse intuito, ele indicou a necessidade destabedecer, necessariamente, uma
separacao entre o trabalho dos operarios respossila execucao das atividades produtivas
e o trabalho dos responsaveis por conceber o prdgttrabalho. Com isso, seria possivel
“[...] reunir os conhecimentos, tabula-los, redosi-a normas, leis ou férmulas, grandemente
Uteis ao operario para execucdo de seu trabalh@di@AYLOR, 1989, p.51). Essa
concepcao taylorista ndo era s6 no plano formak significava passar todo o0 processo
produtivo as maos da geréncia, que estipulari@oemt controle e a fixacdo de cada fase do
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processo produtivo, principalmente a maneira decwg®ge as atividades de trabalho
(BRAVERMAN, 1987; FARIA, 2004).

Esse controle do trabalho que ficaria a cargo decompo gerencial especifico,
incluindo o planejamento e controle de todas asagemtividades de producéo, baseava-se
nos estudos de tempos de cada atividade. Pardooigao, além da expropriacdo do saber
operario, era necessario controlar o ritmo e asittade do trabalho através de uma “andlise
cientifica”. Dessa forma, um tempo-padrdo podegiaestabelecido e considerado o tempo
Otimo para cada atividade de trabalho (BRAVERMABBT; FARIA, 2004).

Concomitante a esses principios, Taylor (1989)Véalda necessidade de selecionar e
treinar adequadamente cada trabalhador, pois eag@b da tarefa de trabalho conforme
prescricdo gerencial impunha a necessidade adhealma de suportar fisicamente a rotina de
trabalho. Segundo Braverman (1987), o problemardondimento 6timo” de Taylor € que
essa premissa baseia-se unicamente nos critéiokdicos, remetendo, portanto, somente
ao que o corpo fisico pudesse suportar. Essesigoagroporcionaram uma nova dimensao
ao controle fabril, depois disseminando-se parsepgcos, ja que “Taylor elevou o conceito
de controle a um plano inteiramente novo quandevassu como uma necessidade absoluta
para a geréncia adequada a imposicéo ao trabaltdladoaneira rigorosa pela qual o trabalho
deve ser executado” (BRAVERMAN, 1987, p. 86).

Simultaneamente ao desenvolvimento da Administragi@atifica, Ford introduziu
significativas mudancas no processo de produc&auttemdveis que propiciaram a reducéo
dos custos, o aumento da qualidade de seus aut@méva producdo em larga escala
(WOMACK; JONES; ROOS, 1992; WOOD JR, 1992); semntedo, abrir mao dos
principios da administracao cientifica de TayloaisTestratégias de producdo introduzidas
consistiram na introdu¢do de métodos e técnicadix@eam o operario em uma plataforma
de trabalho para montagem dos automoveis, locandie os operarios ndo sairiam para
buscar as pec¢as necessarias e nem as ferramérgas, as pecas viriam até eles pela linha de
montagem. Nesse sentido, cada operario fixo enpasto fazia um trabalho diminuto, o que
acentuou a parcelizacdo e a divisdo social do ltrabdentro das fabricas (FARIA, 2004,
KUMAR, 1997).

Alias, para Best (1990) e Womack, Jones e Roo2[199grande chave do processo
produtivo sob a légica fordista estava na possdiie de intercambiar as pecas e na
facilidade de ajusta-las, e ndo apenas na linha ndmtagem. Em conjunto, a
intercambialidade, a simplicidade, a padronizacd® miedidas e a facilidade de ajuste das
pecas permitiram o aumento da produtividade e, doma linha de montagem, a expanséo da
producdo em massa.

Com essas inovagdes nos processos de producaé, @im as pecas intercambiaveis
e a simplicidade para ajusta-las, a fixacdo dosaoips em postos de trabalho, a divisdo
exacerbada do trabalho, a realizacdo de tarefasagir@ simples por cada operario nao
qualificado, ferramentas e maquinas especificas pada atividade de trabalho e a linha de
montagem dentro de uma estrutura empresarial akzda e departamentalizada, houve o
aumento da “produtividade” e da producdo das im@d@spertencentes a Ford (WOMACK,
JONES e ROOS, 1992) e das organizacbes que seanaspi em seu modelo; devido,
principalmente no caso de Ford, a intensificaca¢ralmalho: “a linha de montagem tornava-
se assim, notavel instrumento de intensificacatalmalho” (FLEURY; VARGAS, 1983a, p.
26). Para Wood Jr (1992, p. 10), “o trabalhadorlidha de montagem ndo comandava
componentes, Nao preparava ou reparava equipameetosinspecionava a qualidade. Ele
nem mesmo entendia o0 que seu vizinho fazia”.

Com isso, esse modelo de producdo em massa tnaaosfere, como nos mostra
Harvey (1992), no modelo hegemonico de producdoregapo pelas industrias até meados
das décadas de 60 e 70 do século XX. E, apesan, disSompanhia Toyota investiu na
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reformulacdo de seu parque produtivo a fim de estitlo de acordo com as peculiaridades
impostas pelas condigbes do Japdo, como nos nbiliowvicius (1999), dentre as quais um
pais devastado pela guerra, um mercado consunmaiteedo, uma producdo automobilistica
externa querendo investir no pais e abocanhar lonjiado mercado consumidor, como
analisam Womack, Jones e Roos (1992), além de ulwaderobra ndo muito disposta a se
submeter ao fordismo (CORIAT, 1994).

A Toyota estruturou um modelo de producédo que eapahte se disseminaria por
outras empresas japonesas e, posteriormente, pgeesas ocidentais — sendo por isso
conhecido como toyotismo. Segundo Coriat (1994)nas significativo e profundo do
modelo toyotista é o fato de ser “adaptado a p@alugm seéries restritas de produtos
diferenciados e variados” (CORIAT, 1994, p. 30)ba@vicius (1999), no entanto, aponta para
a maneira como as técnicas de producao utilizadtasapazes de associar essa flexibilidade a
producdo em grandes quantidades de produtos e doeas como na industria
automobilistica.

Um dos pilares do modelo toyotista €just in time O método se origina nos
supermercados norte-americanos e se disseminandastrias através de sua utilizacao
associada com as demais técnicas do modelo de gdmdoyotista. A técnica consiste,
conforme explica Coriat (1994), sucintamente, e@s teorientacdes na producdo: ha uma
reorientacdo nas técnicas de controle do procesfabdcacao e de otimizacdo. Isso significa
que o processo de fabricacdo se inicia a partiddasandas dos produtos encomendados as
fabricas, e ndo o processo inverso de fabricagé&opmsterior venda.

Em segundo lugar, ha um fluxo de informacbes queawasentido da producéo e
outro, paralelamente, que segue no sentido inversggja, enquanto ocorre a producao das
mercadorias ja solicitadas, inicia-se um processtrahsmissdo de informacdes que vai do
posto mais avancado de trabalho, préximo ao térmdam@adeia de producédo, ao primeiro
posto da cadeia de producao, informando exatanasntecessidades para a continuidade da
producao, fato que possibilita produzir a quantdasdata de produtos. Segundo Antunes
(2000), esse fornecimento de materiais, no quatsbsques sdo eliminados ou reduzidos
consideravelmente, ja que se trabalha com os fedoees com um sistema de entrega dos
componentes necessarios a producdo no momentuasidie no local especificado, impede a
formacgao de estoques, podendo chegar ao “estocuie ze

Além disso, e em terceiro lugar, ha uma espéclealga” — ou placas - que organiza
a producao, que caminha no sentido do posto delti@tanterior ao posterior, levando as
mercadorias ja produzidas adiante, e dos postoermres aos anteriores, informando as
necessdarias quantidades de materiais para a pomduginma mudanca estritamente
organizacional, sem nada de tecnologico, como afi@oriat (1994), o que da légica ao
sistema denominado ¢&nban

Além disso, como mostram Corréa e Corréa (2006)cantrole de qualidade total
dos produtos ao longo dos processos de producéopdoridade para zerar os defeitos é
acionado na producéo, sendo a perfeicdo o padrégaalo. Segundo Corréa e Corréa (2006)
e Coriat (1994), o layout adequado para organizaatmlho toyotista € o celular no formato
de “U”. Essa organizacdo, no entanto, também sesaptava nas primeiras praticas de
organizacdo do trabalho ao final do século XIX,deeimcorporado, como nos mostra Perrot
(1988), pelo toyotismo com o objetivo de aumentacamtrole e a supervisdo visual.
Acrescenta-se as caracteristicas do toyotismo oldamento dos trabalhadores polivalentes
no processo produtivo através das equipes de i@aleah células de producédo, o que poderia
permitir iniciativas descentralizadas e maior aatoia aos trabalhadores operacionais, além
de uma estrutura administrativa mais horizontaf ¢aie minimiza os simbolos détusna
vida diaria da empresa.
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A partir desses modelos esquematicos dos meétodogesi&io e organizacdo do
trabalho que se instaurou o debate sobre a coddéideiou a ruptura entre os mesmos. Para os
que advogam um pos-taylorismo, como € o caso dgpeduiegrada por Womack, Jones e
Roos (1992) que difundiu o conceito tgan production observa-se no toyotismo uma
flexibilidade, cooperacdo entre os funcionarios diferentes niveis hierarquicos, uma
producdo com qualidade e variedade inexistentetmylorismo, posi¢cdo que € corroborada
por Coriat (1994), que popularizou na Franca asstele Taichi Ohno, engenheiro chefe da
Toyota e que acreditava ser o trabalho sob o ®yatimais abstrato, autbnomo e qualificado.
Além disso, com o0 uso “as consequéncias foram acé@ddos custos de inventario e, mais
importante, a possibilidade quase instantanea seredcdo dos problemas de qualidade, que
podiam ser rapidamente eliminados” (WOOD JR, 1$923).

Autores como Faria (2004) e Leite (1997; 2003)makde Kumar (1997), mesmo
identificando mudancas nos meétodos de gestdo, icamnf uma adaptacdo do
taylorismo/fordismo as novas tecnologias microélgtas, nado identificando uma
contradicdo entre as novas técnicas e tecnolodesmcas e o taylorismo, mas uma
atualizacdo das ferramentas de gestdo aos novdextms sociais. A ldgica presente no
taylorismo/fordismo, como assevera Zilbovicius @Q%ontinua no toyotismo, pois “sua
vantagem competitiva, na comparacdo com o fordisana uma maior adaptabilidade as
condicfes ambientais” (WOOD JR, 1992, p. 15). Sexs$am, teriamos um neofordismo.

No caso brasileiro, alguns autores identificaramseias pesquisas o que poderiamos
identificar como um neofordismo. Nesse sentido, pluray (1993) aponta para unjust in
time taylorizado” nos processos produtivos das emprbsasileiras que passaram por um
processo de reestruturacdo e adotaram os métquwsefes, porque as praticas de gestao da
producdo utilizadas, da mesma forma que o taylasisméo demandariam um maior
envolvimento e participacdo dos trabalhadores, mdpoaos mesmos maior coercdo e
pressdo, resultantes da exigéncia de uma polivaléec multifuncionalidade dos
trabalhadores. Dessa forma, a versédo “abrasiléirddatoyotismo, como afirma Salerno
(1993), continua com uma divisao rigida do traba&hona prescricéo rigida das tarefas, além
de nédo possibilitar, como defendem os pés-taylsjsima autonomia aos trabalhadores no
processo de trabalho.

Com base nessas caracteristicas e nesse debate daemétodos e praticas de gestao
da producdao, discute-se, a seguir, 0 processogamiancdo do trabalho nos Correios. Antes,
no entanto, apresentam-se 0s aspectos metodol@glotedos no trabalho.

3 - Aspectos Metodoldgicos

Para o levantamento dos dados apresentados naiséthtr, dois procedimentos de
pesquisa foram adotados: a analise documental bsan@cao direta das atividades de
trabalho do processo produtivo de um Centro deibis¢do Domicilidria (CDD).

Inicialmente, portanto, para a obtencdo das pigEsesi e normatizacdes sobre o
funcionamento do processo de produgdo do CDD, maecse a fontes documentais,
principalmente manuais utilizados para padronizapreducdo e para treinamento de
funcionéarios. Dentre os manuais consultados, doidestacam: &istema de Melhorias em
CDD’s (SMEL), cujo conteudo versa sobre a padronizacdo do pmeesdutivo e ananual
de treinamento de supervisores operacionais e tgsrele CDD denominadGestao da
Produtividade Aplicada aos Correiosducacao para a produtividade.

Essa etapa da pesquisa iniciou-se em janeiro d&0€&rminou em mar¢co do mesmo
ano. O material documental consultado foi analisp€ela analise de conteudo (BARDIN,
2004). As categorias utilizadas para analise retecn-se ao processo produtivo, estando
vinculadas as etapas de trabalho, sendo, portastsgguintes: padronizacdo da producéo,
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triagem por distritos (TD), separacado por logradqusL), ordenamento de correspondéncias
e indices de triagem.

Essas mesmas categorias foram utilizadas parasanas dados levantados na
observacéo direta das atividades produtivas do GDBbservacgao direta teve a duracao de
nove meses, iniciando-se em marco e estendend@sgeaembro de 2009. Durante esse
periodo, duas vezes por semana, quase sempreuslas@ sextas-feiras, os pesquisadores
acompanharam as atividades de trabalho no CDD ianiaguas anotacfes em diarios de
campo. As observagOes foram anotadas a partir @@ssedo processo produtivo. Essas
etapas foram sistematizadas a partir da analisentettal, sendo a analise do material dos
diarios de campo das observacdes realizada, portantpartir das mesmas categorias
tematicas.

Na unidade pesquisada, trabalham carteiros, op@sdie triagem e transbordo
(OTT’s), supervisores de operacdo, 0 gerente ddadmi e, eventualmente, funcionarios
terceirizados. No CDD examinado, trabalham 30 @messitas quais vinte e trés sao carteiros,
cinco operadores de triagem e transbordo, um sigper® um gerente.

O acesso a unidade operacional para a realizagiols$@rvacdes e da pesquisa foi
autorizado pelos gestores do CDD e facilitado fetlm de um dos autores ja ter trabalhado na
mesma unidade operacional. Quando se iniciou auses@ara esse trabalho, no entanto, o
vinculo empregaticio com a empresa ja ndo existiggora ter sido funcionario da mesma
tenha facilitado o acesso as dependéncias da @nijaeracional e a convivéncia com 0s
trabalhadores nos periodos de observacéao.

A partir desses procedimentos, portanto, analis&eanas praticas de gestdao da
producdo de uma unidade operacional dos Corrednso @presentado neste artigo. A seguir,
discute-se a organizacao racional do trabalho ria EC
4 - Organizagdo dos Processos Produtivos nos Comsi rumo a racionalizacdo e
controle.

Para se compreender algumas das principais cdstic&s da ECT, é preciso analisar
aspectos da sua historia, principalmente a cor&irg@cio-histérica das caracteristicas de
gestao.

Nesse sentido, cabe ressaltar que na Era Varga&9 (191945), ampliou-se as
nomeacOes de militares para ocuparem cargos ddachef empresa, sobretudo na
Administracdo Geral do Departamento de Correiosiniio da década de 1930, para superar
os problemas relacionados a qualidade dos serpigssados pelos Correios, um diretor — no
caso militar - que administrou a empresa nessegmrfirmou que transformaria a empresa
em um “campo de guerra” se isso fosse preciso (BBERIETO, 2004). Assim, estava
demarcado o espaco para a consolidacao de prdéagsstao, pode-se dizer assim, rigidas na
empresa.

Véarias mudancas administrativas nos servicos deeiogr do Brasil foram feitas
durante a Ditadura Militar (1964 - 1985), dentrecamis uma reforma que culminou na
criacdo da Empresa Brasileira de Correios e TeiggrdeCT) em 1969 a partir do antigo
Departamento de Correios e Telégrafos, criado aaMargas. Além de mudancas estruturais
e administrativas, durante a Ditadura Militar fordmitas transformacdes também nos
processos produtivos da empresa, em um cenariouemdg acordo com Fleury (1983), as
organizacdes brasileiras assumiam o taylorisméoedismo como técnica principal de gestao
do trabalho. A importancia disso est4 no contextoseja, em se coadunar com a origem da
teoria classica: “a origem da teoria classica daiaidtracdo esta ligada a combinacdo de
principios militares e de engenharia. O gerenciamesob este prisma, € visto como um
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processo de planejamento, organizacdo, comandajeswaxdo e controle” (WOOD JR, 1992,
p. 8).

Na década de 1970 os Correios receberam variadesiste consultores franceses
especializados em servigos postais, muitos dos guapregados de correios franceses, sendo
que esses técnicos deixaram varios relatorioshgoefocavam somente a area operacional,
mas também a organizacdo da empresa como um toalmeamdo e analisando toda a
estrutura da organizacéo, incluindo os aspectosnitrativos e operacionais da empresa
(BOVO, 1997).

Nesses relatorios, 0s especialistas em servicomipata ECT e das consultorias
francesas explicitaram suas perspectivas sobre elaoras maneiras de organizar 0s
processos de trabalho nos Correios. Seria prepisio, que manifestaram, instituir um
processo de organizacdo taylorista do trabalho mpresa, pois esse método de gestdo
racionalizaria a producdo, com melhorias para axgssos produtivos. A partir dessa
concepcdo, os técnicos da ECT em associacdo coespesialistas das missdes francesas
propuseram a empresa uma série de mudancas nadosém producdo; mudancas propostas
com base nas andlises sobre as condi¢cdes de poodacantradas na empresa (BOVO,
1997). E interessante lembrar que segundo MeyesveaR “a coordenacdo e o controle da
atividade sdo as dimensdes criticas nas quaisgasipactes formais tiveram sucesso no
mundo moderno” (MEYER; ROWAN apud ZILBOVICIUS, 1998271).

As observacdes realizadas por esses consultoresramae 0 equivoco — na
concepcao deles - da organizacdo do trabalho e@nédicada, como deixar o fechamento de
agéncias a iniciativa dos servidores por falta oienas escritas e de autoridade dos chefes.
Consideravam também que a presenca de monitorestridgem (separacdo das
correspondéncias) seria suficiente para eliminarsnieibitos contraidos pelos trabalhadores
nos processos de trabalho, que os realizavam “aventade”. Um dos casos que mais
impressionou aos técnicos franceses era o fato wWeosncarteiros serem 0s Unicos que
conheciam exatamente como a distribuicdo dos abpaistais era realizada (BOVO, 1997).

A partir dessas constatacoes, as atividades dallialolos carteiros foram revistas,
sobretudo porque o0s técnicos postais acreditavam miAp cabia tal autonomia aos
trabalhadores, isto €, deixar ao carteiro o comtsolbre seu proprio trabalho. Diante dessas
andlises e consideracdes, € possivel compreenaer @®técnicos franceses e os gestores dos
Correios concebiam a tarefa que Ihes havia sidemibada, a de organizacdo e estruturacao
do processo produtivo.

Segundo os consultores, deveria haver uma nitidaragéo entre o trabalho a ser
executado e o setor responsavel pela concepcéaatidamdes de trabalho. Uma separacdo,
portanto, entre execucdo e concepcao; isto é, dimento vinculado a estruturas sociais
institucionalizadas (ZILVOVIVCIUS, 1999). Para issteveria ocorrer uma transferéncia do
conhecimento por parte dos trabalhadores para restgs da empresa. Assim, 0s carteiros
teriam suas atividades de trabalho prescritas er@dew ter suas tarefas, a partir de entéo,
regulamentadas e controladas ndo por eles mesness,pala geréncia responsavel por
conceber e determinar a rotina de trabalho, talocpravia a organizagao racional do trabalho
(BOVO, 1997; BRAVERMAN, 1987; FARIA, 2004).

Além disso, estabeleceram-se diretrizes para oepsoc de trabalho que visavam
controlar o ritmo, a intensidade e a produtividddetrabalho a partir do controle de tempo.
Somado a isso, foram estabelecidos tempos par@izag@io de cada movimento através do
crondbmetro e de contadores de objetos. Com isseyrngi@ou-se um indice para cada
movimento dos trabalhadores, indicando em quamb@deum funcionario deveria efetuar as
operacdes, 0 que implicou o estabelecimento de adrdp meédio e Unico para cada
movimento, sendo que a quantidade de funcionagasada unidade operacional, ainda hoje,
baseia-se nesses indices (BOVO, 1997).
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Como parte desse processo, uma nova funcdo foodudida no quadro de
funcionérios da ECT, o supervisor de operacoes, gpae-se dizer, teria a mesma funcéo que
0 capataz de Taylor. Ou seja, assim como o tagharipreconiza a necessidade de designar
alguém para controlar os trabalhadores e supemasiseu trabalho, a ECT criou um cargo
intermediario entre a chefia e os carteiros pasaafizar as atividades de trabalho nas
unidades operacionais (BOVO, 1997; BRAVERMAN, 198Aps supervisores, cabia a
imposicdo do cumprimento das normas e regras, dev&uma funcdo exercer o controle sobre
as atividades de trabalho. No contexto da DitaMiligar, ndo se questionavam suas acoes, ja
que, além da autoridade do cargo, estavam respalgedio poder militar. Mais um elemento
se institucionalizando na estrutura formal, elem&ntjue funcionam como mitos ou
prescricdes racionalizadas que se difundiam nanaacdes (ZILBOVICIUS, 1999).

A estruturacdo do processo produtivo na ECT, ptofagstruturou praticas como o
respeito a hierarquia, a ordem e a disciplina cpfergaram as praticas gerenciais nas
unidades operacionais — estas coadunadas com m&cacionalizacdo —, principalmente
nas unidades de distribuicdo, isto €, nos CenteoBidtribuicdo Domiciliaria (CDD). Para
compreender como o processo produtivo foi reesadtunos Correios na década de 1990, a
fim de implantar técnicas do modelo toyotista dedpgdo, associadas a praticas rigidas de
gestao alinhadas ao taylorismo, apresentam-seu@ ssgcaracteristicas desse processo.

5 - A Reestruturacéo Produtiva nos Correios

A reestruturacdo produtiva e as novas tecnologmsgestdo, principalmente as
técnicas e ferramentas do toyotismo, muitas vezgadb como neofordismo conforme ja
exposto, que passaram a integrar o rol de poskitiis das organizacdes a partir das décadas
de 1980 e 1990, impulsionou ainda mais as empeebascarem o aumento de produtividade
e de eficiéncia (ZARIFIAN, 1990; ANTUNES, 2000).

Na ECT, o processo de reestruturagcdo produtivaoun®e em 1995, quando a
empresa, por meio de parceria com a Universidaderkedo Rio Grande do Sul (UFRGS),
implantou oProjeto de Gestdo da Produtividade Aplicado aosr€ios (GPAC), que visava
a “melhoria continua dos processos e 0 conseqimntento da produtividade”, o qual
“contribuiu, sobremaneira, para a melhoria da gaake e o aumento da produtividade nos
Correios” (ECT, 2005, p. 355). O objetivo estabelepara o projeto foi disseminar e aplicar,
em toda a estrutura da ECT, novas tecnologias st@@éundadas e referenciadas no modelo
de producéo toyotista.

O projeto GPAC consistiu, inicialmente, na formagi® pessoal capacitado para
transmitir, por toda a empresa, principios e feemtars de gestdo da producdo vinculados ao
modelo toyotista de producédo, os quais deveriaentar, posteriormente, a reformulacdo das
praticas de gestdo das unidades operacionais,jaunsgs uma vez a institucionalizacao de
técnicas com propositos sociais (ZILBOVICIUS, 1999ssim, os Departamentos de
Operagdes e Recursos Humanos ficaram incumbidesr#uzir esse processo, que deveria
reverberar por toda a organizacdo por meio do amémto macico dos funcionarios da
empresa nas técnicas toyotistas, desde a areaciopataaté a Administracdo Central, cada
qual, evidentemente, com as especificidades dgesacupados.

Uma segunda etapa do projeto seria realizada nos da 1997 e 1998, com a
realizacdo pelas Diretorias Regionais de seminadopremiacdes para as melhorias
apresentadas nas unidades operacionais a particaoitos do modelo de producéo
toyotista. Com isso, as praticas consideradas efigientes e produtivas — racionalizadoras
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— se tornariam modelo para as demais unidadegramdo, a partir disso, 0 processo de
padronizacao do processo produtivo das unidades@peais. Com isso, a ECT incorporaria
principios e técnicas consoantes ao modelo de péodtoyotista, possibilitando, ainda,
aperfeicoar e melhorar a qualidade dos servigcosaojmais, com reflexo direto sobre as
praticas de gestédo do trabalho nas unidades opereaxi(ZILBOVICIUS, 1999; ZARIFIAN,
2001). As continuidades ou rupturas entre as @sitie gestdo nchdo de fabricana ECT
sao analisadas a seguir, por meio do exame de atnoCGke Distribuicdo Domiciliaria.

6 - O Processo Produtivo no Centro de Distribuica®omiciliaria

A prestacdo dos servicos postais pela ECT se aeglir meio de uma estrutura
organizacional formada pela Administracdo Centralsubordinada ao Ministério das
Comunicac0es -, com sede em Brasilia, e as divBrisemrias e Departamentos que Ihe séo
subordinados. Para atender aos estados da fedePac&wretorias Regionais — que podem
atender até mais de um estado ou regido — foramdasi Para assessorar as Diretorias
Regionais (DR), foram criadas Geréncias para daorsel aos negocios da empresa, como,
por exemplo, a Geréncia de Qualidade, de Relagd@sabalho, de Recursos Humanos, etc.

As atividades operacionais ficam subordinadas &rg&é dos Centros de Tratamento
de Cartas e Encomendas (GCTCE), responsavel peladades finais da empresa. Destas,
destacamos a captacdo de encomendas postaispttandps objetos postais e “tratamento”
dos mesmos (separacdo conforme local de destisgsEatividades sao realizadas pelas
unidades operacionais que os clientes e a populsgéoacesso como as Agéncias de
Correios, os Centros de Tratamento de Cartas enigmutas e os CDD'’s.

Neste artigo, foca-se a analise nas unidades apeais de distribuicdo, ou seja, nos
Centros de Distribuicdo Domiciliaria (CDD’s), qué@osas unidades, portanto, onde os
carteiros recebem as correspondéncias postadasgéasias e realizam os trabalhos de
preparacdo dos objetos postais para distribuicaniaill@ar. Nessa unidade, trabalham os
carteiros, operadores de triagem e transbordo (§)T3upervisores de operacédo, o gerente da
unidade e, eventualmente, funcionarios terceirigado

O CDD estudado situa-se na capital de um Estadeegido sudeste do pais. A
Diretoria Regional dos Correios desse estado cama seu quadro funcional com
aproximadamente 2.000 funcionarios, incluindo a @eministrativa e operacional. No CDD
examinado, trabalham 23 carteiros, 5 operadoresiateem e transbordo, 1 supervisor e 1
gerente. Essa unidade sera denominada neste tralmficDD 1.

A conducdo das atividades produtivas do CDD basei@m principios que sao
expressos em manuais elaborados, a partir da detade70, para institucionalizar as
decisdes relativas a producdo. Um deles abordaciéisamente, as normatizacdes referentes
a producdo nos CDD’s, o qual é denomin&istema de Melhorias em CDD’Brocesso
Produtiva Seré esse manual, portanto, que orientara a ¢aadlos trabalhos nesses centros
operacionais. De acordo com o manual, os servigstas devem ser tratados como se
integrassem um “processo produtivo”, que a despitser “bem distinto de uma linha de
montagem de automoveis ou de eletrodomeésticos”supogrincipios basicos que sao
semelhantes, o que pode aumentar a produtividadenelhoria da qualidade dos servicos.
Para tal, recomenda-se tratar o processo comodiems, visando a “eliminacdo de pequenas
perdas, através da racionalizagdo de rotinas dpeea€. Assim, esse procedimento pode
resultar numa “otimizacao de procedimentos (nospPGIDECT, 2006, p. 03).

E isso porque, na concepgao da empresa

[...] todos os procedimentos prescritos ndo forafin@los arbitrariamente. S&o
procedimentos amplamente discutidos por especialida area de distribuicdo e
justificados pelos principios da administracdo dedpcdo, que tiveram como

Revista Economia & Gestdo — v. 10, n. 23, maio/26a0. 68



PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

objetivo sistematizar as atividades desenvolvidasyinculando-as ao méaximo das
caracteristicas individuais de cada colaboradaemnsm com isso a otimizagdo de
todo o processo produtivo dos CDD’s e, consequestiéan efetivos ganhos de

produtividade(ECT, 2006, p. 04).

Dessa maneira, o0 objetivo é conduzir as atividagesdutivas nas unidades
operacionais com base nos principios e procedirmentpregados nas unidades de producao
das industrias e fabricas. Dessa forma, analipan@ucdo nessa empresa de servi¢os implica
compreender a aplicacdo de técnicas e métodostiimisisem sua producdo, ou seja, a
producao industrial de servigos (ZARIFIAN, 2001; BIX; SZNELWAR, 2002).

Observa-se ainda, a partir do excerto anterior, sguebjetiva criar um padrdo que
retire do trabalhador as suas particularidades, éstcriar um padrdo de trabalho universal
para todos os funcionarios, que teréo de se submetgsa padronizacdo. Tal fato nos remete
ao que Taylor ressaltava: a necessidade de sarretis trabalhadores todo e qualquer traco
de autonomia na execucao das tarefas e a dissémidagoraticas racionalizadoras. Isso, por
sua vez, leva-nos a outro ponto da viséo taylodstadministracédo: a necessidade de separar
0s executores das tarefas dos trabalhadores quelbmm o “padréo” em que essas atividades
devem ser executadas. Isso fica ainda mais evidprado se expressa a facilidade da
padronizacdo para manter o controle e a supenda8aatividades de trabalho (TAYLOR,
1989; FARIA, 2004; BRAVERMAN, 1987; ZILBOVICIUS, B®; SHINGO, 1996).

Além disso, essa padronizacdo das atividades pvaduinos Correios leva a
formulacdo de indices e padrbes a partir dos @sagividades devem ser executadas, o que
nos leva a associar tal prescricdo aos indicessficamtes que o taylorismo indica como
necessarios a execucdo das atividades (TAYLOR,)1@83ue também é revisitado pelo
toyotismo em organizacdes de servicos (ARBIX; SZMEAR, 2002)

Para uma melhor visualizagdo e andlise das ateglate trabalho no processo
produtivo do CDD, as etapas que o compdem seragcridass para fins analiticos
separadamente. Essa descricdo € realizada a seguir.

6.1 - O Layout do CDD

As instru¢des do manual recomendam que o CDDssalénem piso térreo. Caso isso
nao seja possivel, a empresa deve providenciaringqalevatorias de caixas — que contém
0S objetos postais - para que os carteiros ou dpers de triagem néo fagam esforcos que os
desgastem fisicamente ao descarregarem 0s catrassportarem as caixas com 0s objetos
postais para o interior da unidade. De acordo cesaserecomendacdes do manual, no “CDD
1” s6 ha um andar térreo. Neste saldo, os moéveisigdmstbs de acordo com a finalidade do
espaco reservado para cada atividade, configunamdayout orientado ao trabalho.

Para que as atividades de trabalho se iniciemganmacao e disposicdo dos moveis
no CDD devem obedecer ao que é recomendado pelttmagque conceberam o manual do
processo produtivo, ou sejalayout da unidade deve estar em conformidade com o que é
estabelecido para o espaco destinado ao CDD temdeista os objetivos relacionados ao
aumento da produtividade e ao uso de forma efeieiat forca de trabalho — o uso de
técnicas com propdsitos sociais (ZILBOVICIUS, 199800D JR, 1992).

Nesselayout uma area deve ser reservada a manipulacdo eas@patde objetos
especiais, que Sao o0s servicos de cartas registisetiex e encomendas com valor declarado.
O acesso a essa area é restrito aos funcionarioszados, normalmente operadores de
triagem, que separam esses objetos por area deudiEo antes de entrega-los aos carteiros.
O isolamento da area deve ser feito pelo empregdidsorias e/ou paredes. Caso seja
necessario aumentar o efetivo de funcionarios dsst® devido ao aumento da carga de
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trabalho do dia, o manual recomenda “empregadosapnente escolhidos entre os de maior
confianca da chefia” (ECT, 2006, p. 32).

Além disso, essa area de tratamento de objetosiaispdeve estar proOxima a entrada
do CDD, ja que sao os funcionarios que trabalhassenesetor que fazem os eventuais
atendimentos aos clientes que por algum motivoaratsuas encomendas na propria unidade
operacional, sem desperdicios no deslocamento (S8IN1996). Para atender essas
prescricdes, essa area, que também é utilizadafardimento ao publico, esta localizada no
“CDD 1" na entrada do imovel, sendo separada dosadefuncionarios e do publico em
geral por meio de balcbes. Estes além de sereimadtidls como divisorias, também sao
utilizados pelos carteiros como mesa de apoio @aloear esses objetos postais especiais em
ordem de distribuicao.

Somado a isso, prescreve-se o arranjo fisico dasasn#os carteiros destinadas ao
tratamento de objetos simples no formato de umdWwde um “W” (duplo U), “de modo que
seja facilitada a movimentagdo de carga e a sig@rwisual” — principios do toyotismo,
neofordista. O manual estabelece ainda que “as smdea supervisores devem estar
localizadas de frente para o “U” ou para cada pot8/V”, permitindo a visualizacdo de todo
o grupo de trabalho” (ECT, 2006, p. 08).

Segundo Corréa e Corréa (2006) e Coriat (19949yout que atende ao modelo da
producdo enxuta recomenda algumas mudancas naizag@m do espaco e dos arranjos
produtivos para que os objetivos de toda a “fil@soé conjunto de técnicas da producéo
toyotista sejam alcancados. Dessa forma, prioBza-fayout celular linear em algumas
empresas gue trabalham com uma gama limitada detp) pois por ser linear é aplicavel a
processos que se destinam a produzir quantidadesesiae poucos produtos padronizados.
Neste tipo de organizacdo, os postos de trabalbocsfdcados proximos a fim de evitar
movimentacdes desnecessarias de materiais (SHINGB).

Como o processamento — processo de triagem - desoslpostais simples nos
Correios praticamente ndo apresenta variagfeslag@oeas praticas de trabalho e constituem
um mesmo produto — objetos postais, normalmentelepes e cartas -, kyout celular
linear em forma de “U” é empregado em suas unidateslistribuicdo; similar a idéia
preconizada pelos autores (CORREA; CORREA, 20063im, no “CDD 1" as mesas dos
carteiros sao dispostas no formato de “U” e colasdddo a lado. A mesa do supervisor de
operacdes fica localizada de frente patayout geral, o que lhe permite a supervisdo visual
mesmo quando sentado, em conformidade com Shi®§6)1As orientacdes explicitadas no
manual sobre como dispor os moveis e 0s funciondao prescritivas e seguidas, bem como
as recomendac0des acerca da supervisdo do proeetstaho pelo supervisor de operacoes,
que deve ter sua mesa colocada de frente parasas maede os carteiros estdo trabalhando,
de forma a melhor controlar todo o processo prgdutisualmente.

De acordo com Perrot (1988), esse tipo de recongéodse alinha ao controle sobre
os funcionarios feito pela visibilidade e pela Mgcia de um “capataz” que buscava
visualizar todos os trabalhadores para que os nsesmo ficassem ociosos durante a
execucdo das atividades que lhes haviam sido pesscdéia essa que foi absorvida pelo
taylorismo. No entanto, essa vigilancia visual #aama caracteristica que se restringiu a
essas praticas gerenciais. De acordo com CorréarréaC(2006), Shingo (1996) e Coriat
(1994), olayout do sistema de producdo enxuta apresenta, dentrasataracteristicas, o
controle visual das operacdes, que pode ser rdalizenbém pelos proprios trabalhadores. O
que se coaduna com 0s objetivos tracados pelogiG®r®e demonstra a difusdo das técnicas
tipicas da producao industrial para a producaedec®s (ZARIFIAN, 2001).

Fica evidente, assim, a combinacdo de uma orgaitz#e producdo com base celular
de inspiracdo no sistema de producdo enxuta comipids tayloristas de divisédo do trabalho
e controle da producéao, hibridismo que selecionagalimentos operacionais que contribuam
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para aumentar os indices de produtividade (ZARIFIA®80; ANTUNES, 2000; HARVEY,
1992). Essa vigilancia visual sobre os carteirosafizada pelo supervisor de operagdes, que
tem sua mesa de trabalho estrategicamente localizacha das pontas do “U”, o que lhe
possibilita visualizar a realizacdo das atividades trabalho. O cargo de supervisor de
operacdes se coaduna, portanto, a essa figuraagataz”, do “inspetor” que Taylor indicava
Ccomo necessario ao processo de producdo paraasr@ntrabalhadores na execucdo de suas
tarefas (TAYLOR, 1989) e mostra a disseminacdodfauteira formal, ditas também como
prescricdes racionalizadas.

A segquir, analisa-se comolayout se coaduna com 0s propoésitos da organizacao do
trabalho.
6.2 - A Abertura do CDD e a Preparacao das Atividadle Trabalho

Pode-se, a seqguir, tratar das demais atividadesablalho. Primeiro, observa-se que
antes das atividades dos carteiros comecarem, d@ um processo que 0 precede: o
abastecimento do local onde o carteiro ird sepasapbbjetos postais de acordo com o
enderecamento. Esse processo configura-se nosasstie transporte e tratamento da carga
postal. O processo de trabalho de um CDD se impadanto, com a chegada da carga postal
para essa unidade operacional. Com o carro degadogealguns funcionarios, normalmente
operadores de triagem ou funcionarios terceirizadasam o processo de “tratamento” dessa
carga, colocando esses objetos postais em cairaslgetos do mesmo formato, como cartas
e envelopes. Em seguida, conta-se a quantidadejele®postais que chegaram ao CDD.

Essa mensuracao da carga € importante para o mguate operacdes controlar o dia
de trabalho de acordo com os indices que foranbastidos para a unidade. E importante,
portanto, para controlar a capacidade do procesgwatiucao, isto €, o tempo de separacéo
dos objetos postais pelos carteiros conforme asolsag areas de distribuicdo, embora o foco
seja o término dessa separacdo e a distribuicAdod® a correspondéncia do dia,
independente da quantidade de correspondénciasipga ao CDD, o que resulta, em
algumas ocasides, em tempos adicionais para ogza@oento - separacao - e distribuicéo, ja
gue ndo pode haver ao final do dia de trabalhotadbje serem distribuidos no CDD — de
certa forma, pode-se dizer que ha sujeicdo a deamand seja, neofordismo.

Tais orientagdes gerenciais com base nos indicess @esultados sdo convergentes
com o0s principios tayloristas, que indicam indices producdo baseados nos tempos e
movimentos para cada tarefa de trabalho, alémadbee influéncias do sistema de producao
enxuta (BRAVERMAN, 1987; FARIA, 2004; ZILBOVICIUS,999).

Ainda no momento de recepcao da carga, ela podasappor uma verificacdo em
que o objeto postal sera avaliado, podendo estaca@rformidade ou nao-conformidade,
sendo que se alguma irregularidade ou nao-confadeidor constatada, como a auséncia de
selo, violagcdo ou dano ao objeto, devera a unidagedidora ser autuada para explicar o que
houve com o objeto. Tal verificacdo dos objetostgiesantes do inicio das operacdes esta
associada a idéia de qualidade do sistema toyatestaroducdo. Com isso, o controle dos
objetos é feito diretamente na producdo, no momeot@bastecimento das posi¢bes de
trabalho e na hora da separacdo dos mesmos peleisosa que sdo orientados para isso.

Dessa maneira, as preocupag¢des com a qualidadeomdigbes dos objetos iniciam-
se antes dessa separagcdo, como prevé o toyotisS®@®@DMR, 1992; SHINGO, 1996). E
continua durante o processo de triagem, ja quarasdnarios podem encontrar algum objeto
em nao-conformidade e encaminha-lo para autuacdonmide expedidora sem parar o
processo de separacgao, fato que remete ao prodedssabalho na linha de montagem nos
moldes fordista (CORREA; CORREA, 2006; WOMACK; JOBIEROOS, 1992; CORIAT,
1994; ZILBOVICIUS, 1999).
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Quando a carga de objetos postais estd separaddopoato, compactada e
mensurada, a mesma € colocada em caixas que s@ommadas junto as mesas onde 0s
carteiros irdo separa-las.

Dessa maneira, quando a carga esta pronta papaosessada pelos manipuladores —
separada pelos carteiros ou operadores de triagéeve-ocorrer getuppreferencialmente
uma Unica vez, isto é, o tempo de preparacdo, dquesiste no abastecimento e
desabastecimento das mesas dos carteiros partizag@&a das atividades de separacdo por
distritos de distribuicdo e por logradouros, desersalizado em uma Unica etapa, evitando
que ocorram deslocamentos e abandono da posicatvablalho pelos manipuladores,
deslocamentos que podem ser ocasionados pela idedesdos carteiros buscarem as caixas
com objetos postais a serem manipulados em mesastis carteiros; sem desperdicios no
deslocamento, em conformidade com os principiostoyotismo (CORREA; CORREA,
2006; SHINGO, 1996).

O fato dos carteiros serem orientados a esperaseeis) postos de trabalho as caixas
com objetos postais para iniciarem as atividaddsi@gem somado a recomendacédo para que
nao se desloquem durante esse processo, alinl@ys@ concepc¢ao de Ford para que 0s
operadores ndo saiam de seus postos de trabalb@m pwesmo seria abastecido pela linha de
montagem com 0s materiais e matérias-primas ne@eEssas atividades produtivas
(FLEURY; VARGAS, 1983). A fixacdo do trabalhador eseu posto de trabalho
proporcionou enorme aumento de “produtividade” ralistrias Ford — e como vimos nha
analise documental aqui —, ja que fixo em seu pdsttrabalho, as atividades de producao
intensificaram-se para cada funcionario, resultfgtntem inspirado os Correios em sua busca
pela eficiéncia e produtividade em suas unidadesagpnais, como ocorre no “CDD 1”
(FARIA, 2004; WOMACK; JONES; ROOS, 1992; CORREA; RREA, 2006). Cabe a
ressalva ja feita por Fleury e Vargas (1983) sajue produtividade € essa, baseada na
intensificagéo do trabalho, conforme tratado aotarente.

Esse processo de triagem das correspondénciadetalidado e analisado a seguir.

6.3 - A Triagem por Distritos

O primeiro processo de separacdo das correspoagé@ciienominado triagem por
distritos (TD), j& que corresponde a separacaacdasspondéncias de acordo com as areas
que serdo percorridas pelos carteiros — os distdeodistribuicdo postal. Essa triagem deve
iniciar-se no mesmo horario para todos os cartegosecando depois da compactacdo de
toda a carga e da mesma ja estar distribuida pagem nas mesas dos carteiros. Nesse
processo, duplas de carteiros devem ser formagesntio entre eles uma dessas caixas.
Todo esse processo de triagem deve ser realizadoosacarteiros em pé, para um melhor
rendimento, conforme prescricAio — meétodo, com kasaica e na racionalidade do
processo.

A medida que as caixas forem esvaziando, essasfpssie trabalho devem ser
mantidas e o abastecimento de suas posi¢cdes deveatigado por um dos funcionarios
terceirizados ou pelos operadores de triagem, @ a@useparacdo das correspondéncias
realizada pelos carteiros ndo pode parar, poidupividade, conforme estabelecido pelos
indices, deve ser mantida. O indice que orientaupgrvisores em relacado ao trabalho do
carteiro é dado pela quantidade de objetos quesegara por hora, isto €, 1920 objetos
postais, de acordo com o padrdo estabelecido. @ircamprecisa ainda seguir algumas
orientagcbes ao manipular os objetos postais, caimopegar grandes quantidades para triar,
usar o polegar para a passagem dessas cartaareesctividas somente ao final da triagem
por distrito — uma prescricdo detalhada das tarefas organizacdo de servicos, em
conformidade com o encontrado por Arbix e Sznel@802).
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Diante disso, vemos que o0s estudos de tempos em@apios que se originam no
taylorismo influenciaram a concepcéao e ainda homrducdo do processo produtivo no
CDD, ja que o indice de triagem e até mesmo os mm&vios das maos ao triar devem ser
mantidos conforme o padréo estabelecido — prescidgiplanejamento. Além disso, sdo
imprescindiveis ao planejamento da producao di@ng esses indices sao utilizados para
calcular a quantidade de carga postal que serdvpbsscada empregado manipular numa
certa quantidade de horas e com tempo suficiemgegodistribuicdo dessas correspondéncias.
Segundo Braverman, o taylorismo incorreu na tergtadie “tratar os proprios trabalhadores
como maquinas” (BRAVERMAN, 1987, p.151), sendo guestudo do tempo fez parte do
empenho de Taylor para controlar os processosaflaltro; assim também escreve Wood Jr
(1992). Além dos esforcos dele, alguns de seusidmgs trataram de aperfeicoar esse
controle através do estudo dos tempos e movimertos) analisado.

Orientacdes expressas indicam, ainda, que deverorsadas atitudes que evitem a
dispersédo do carteiro, ja que podem acarretar umaul¢cdo no ritmo e na disciplina do
trabalho, como a circulacdo de carteiros no CDDwersas paralelas, uso de aparelhos
sonoros individuais, etc. Tal tentativa de contiabs trabalhadores remete a realizagdo das
atividades de trabalho pelos funcionarios das esagrecomo se 0S mesmos fossem
integrantes de uma maquina produtiva — que ataresnd ser empregados para realizar tais
atividades os principios sociais estéo pre-esteioele (ZILBOVICIUS, 1999).

O supervisor de operagbes assume a responsabildia@damte a separacdo das
correspondéncias por distritos de evitar que okicas encaminhem muitos objetos para
distritos errados. Os objetos destinados de formed@& de um distrito de distribuicdo para
outro sdo chamados de “gatos”. Os carteiros quebess esses “gatos” reclamam de tais
erros em razdo disso retardar o processo de tmb@lbm o término da separacdo por
distritos, os carteiros iniciam o desabastecimdasmesas de triagem. Cada um recolhe com
uma caixa destinada a cada distrito os objetosnadelsts a0 mesmo. E isso deve ser realizado
com os carteiros recolhendo as correspondénciaseda em mesa, sempre no sentido horario
e todos ao mesmo tempo, em sincronia.

Nessas ocasides 0 supervisor de operacOes origrdart@iros para que 0S mesmos
evitem os “gargalos”, isto €, evitem permaneces decolhendo as correspondéncias em uma
mesma mesa de triagem, respeitando, para iss@, disthncia entre si. O gargalo, nesse
contexto, refere-se ao procedimento que pode camgies a producéo e a padronizagao, pois
caso o0 desabastecimento seja realizado de formaoegqda, todo o processo de triagem
necessitara ser refeito, ocasionando um “retrabalNesse processo de recolhimento e
triagem, h4 uma aplicacdo do principio de linhantentagem, com a peculiaridade da
mecanizacao dos trabalhadores, que passam em eadgyara desabastecimento das mesmas
(CORREA; CORREA, 2006); além do cumprimento dass@iedes racionalizadoras
(ZILBOVICIUS, 1999) para a producéao industrial gdesvicos (ZARIFIAN, 2001).

Quando todos os carteiros terminam de recolheroagspondéncias referentes ao
distrito de tem-se inicio a separacao por logramgunalisada a seguir.

6.4 - A Triagem por Logradouros

Nessa etapa do trabalho, os carteiros devem separabjetos postais que séo
destinados ao seu distrito por logradouros, ruaseahos de ruas, bem como pela numeragao
dessas ruas nas mesmas mesas utilizadas na segayadastritos.

Esta etapa do trabalho do carteiro é realizadal=se na seguinte orientagéo:

A Separacdo por Logradouro (SL) representa umafales mais delicadas do
processamento dos objetos simples, por ser fedavidualmente, exigindo um
acompanhamento constante por parte dos SOs (sspewide operacdes). Tal

Revista Economia & Gestdo — v. 10, n. 23, maio/26a0. 73



e G

PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
preocupacéo se prende a necessidade de se eetiardguo ganho de tempo, obtido
até entdo com a obtencéo de tarefas e o trabalhegeipe, seja desperdicado em

face das limitagbes de rendimento individ(@isCT, 2006, p. 20).

Compreende-se, com isso, a orientacdo tayloristapgaconiza a necessidade dos
trabalhadores executarem suas atividades de acoropadrdes universais que lhes sao
impostos, buscando excluir qualquer individualidagige por acaso possa existir nas
atividades que desenvolvem. Como parte desse pmaesupervisor de operagdes necessita,
portanto, estar presente para verificar se o thaba@kecutado esta ou nédo de acordo com as
metas e padrdes estabelecidos — com base na pooddg&trial (SALENO, 2001).

O principio taylorista que advoga a separacao edratividades de execucdo dos
procedimentos operacionais das atividades de eefor de concepcao, manifesta-se mais
uma vez. Além disso, conforme exposto, a propgaré do “capataz” que Taylor indica
como necessario para acompanhar a realizacao lgihtoaé incorporada nesse processo na
figura do supervisor de operacbes em servicos (TARL 1989; BRAVERMAN, 1987;
FARIA, 2004).

Apesar disso, esse trabalho de separacdo das pmrdésncias por logradouros €
executado, no “CDD 1", de acordo com as peculidedade cada carteiro, jA que uns sao
mais ageis que outros e conseguem atingir os mdiedriagem, terminando as atividades de
trabalho antes dos demais carteiros que nédo atirgeelocidade padrdo. Além disso, as
caracteristicas de cada distrito também influenci@andesempenho individual de cada
carteiro, pois a quantidade e os tipos de pontosniikega das correspondéncias também
influenciam no ordenamento das mesmas para digt#ibu— ou seja, ndo ha prescricéo total
e sim possivel.

Compreende-se que a prescricdo do trabalho, qimindo sé como realiza-lo, mas
também os meios para a execucdo, nem sempre sidasedelo contrario, o trabalho real
contempla renormatizacées quando efetivado por tedelhador. Havendo sempre um
distanciamento entre a prescricdo e a acao eféévaada trabalhador, o que impossibilita o
controle absoluto sobre as atividades de trabatimocé o objetivo dos departamentos
responsaveis pelo planejamento do trabalho, salratuando influenciados pelo taylorismo
e fordismo (TELLES; ALVAREZ, 2004).

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

[...] consiste na colocacdo dos objetos a seretribdiglos na sequéncia de entrega
gue otimize a percorrida dos carteiros”, sendo tpeordenamento deve ser
realizado com os carteiros devidamente sentadosues posices de trabalho, em
postura correta”. E essa “sequiéncia do ordenantiwe ser a mesma estabelecida
no Boletim (...) que traz a ordem de distribuic@s darias ruas e a disposi¢cao da
numeracdo em cada trecho”. E “sempre que o cartéim tiver conhecimento
suficiente da percorrida para fazer o ordenameatmemoria (ele devera consultar
o Boletim de ltinerario). Para tanto, os tituladesses distritos sdo responsaveis pela

atualizagdo constante das informagdes contidasoteigh (ECT, 2006, p. 22

Diante dessas consideracgfes, evidencia o contobie s movimentos de trabalho
que sao realizados pelos trabalhadores, além datoinde retirar de cada carteiro
conhecimento do mesmo sobre o distrito. Tal coad&m dos saberes do trabalhador ocorre
por meio da atualizagdo do itinerario de distriboicdas correspondéncias e dos
conhecimentos que somente o carteiro que estastrébdicdo domina, ocorre quando ha,
uma vez por ano, a contagem de todas as corregpnasl@estinadas aos distritos, com cada
carteiro tendo que informar a empresa a quantidiedebjetos destinados aquela area de
distribuicdo, além do percurso necessério paréldistias.
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Esse processo se coaduna com a reestruturacdai@a@ grganizacdo dos Correios
passou ha década de 1970, momento em que 0s dispETiam servicos postais das missdes
francesas realizaram uma série de estudos e srgeandmeras alteracbes na conducdo das
atividades produtivas. Essas mudancas eram oras)tadmo analisado, pela concepcéo
taylorista de organizacéo do trabalho, que prewvietitada do conhecimento particularizado
de cada funcionario sobre a sua atividade de trap&lansmitindo o mesmo para a empresa,
para que esta pudesse controlar e conceber aagizlas atividades produtivas (BOVO,
1997; ARBIX; SZNELWAR, 2002).

Esta diretriz para a conducéo das atividades dmltra € seguida no “CDD 1" até
mesmo com 0 controle que se estabelece sobreevéitio percorrido pelo carteiro para a
distribuicdo das correspondéncias. Para isso, ureiraque conheca o distrito deve, quando
h& a contagem das correspondéncias, indicar aagés nos percursos de distribuicdo, isto
€, indicar se novos pontos de entrega surgiranais §do esses Novos pontos. Isso é realizado
para averiguar se a quantidade de objetos postatnddos a determinada area esta dentro
dos padrdes estabelecidos para a percorrida deiroariTal fato € a “otimizacdo” da
distribuicdo das correspondéncias pelos carteiros.

Realizadas essas atividades, os carteiros exe@itailades finais que precedem ao
trabalho de distribuicdo, como descrito a seguir.

6.5 - Atividades de Trabalho que Precedem a Distrib¢cédo Postal

Na sequéncia das atividades de trabalho, depoisedaracédo por distritos e por
logradouros, ha o processo de ordenamento doslgestais, sendo em seguida preparados
depositos auxiliares de correspondéncias que samlds a um local estabelecido pelos
veiculos dos Correios, normalmente um ponto comlemi um local de referéncia, onde
serdo deixados para que o carteiro do distritoribist essas correspondéncias. Esses
depositos sdo formados quando o peso permitidogarsa do carteiro € ultrapassado (10
kg para homem e 8 kg para mulher).

Em seguida, o carteiro busca no local reservadobjesos especiais 0s sedex e cartas
registradas correspondentes de sua area de digiobuPara receberem esses objetos, eles
precisam assinar uma “lista de objetos especisisgres ao carteiro”, atestando que todos os
objetos constantes na mesma lhes foram entredtamsimite a responsabilidade dos mesmos
ao carteiro. Para a entrega dessas correspond@sgiasiais, o carteiro solicitara assinatura
do destinatario, comprovando que a mesma foi andrel§eito isso, o carteiro esta liberado
para iniciar a distribuicdo postal domiciliar.

Quando retornar, essa mesma lista é conferida @ cbhgto postal que consta na
mesma é verificado. Averiguando se foi entregudembinatario — foco no servico prestado e
valores da organizacdo, a confiabilidade da entr€gso o carteiro ndo tenha entregado a
correspondéncia e também néo retornado ao CDD corasana, respondera a um processo
administrativo para explicar a falta dessa corredpocia que estava sob sua
responsabilidade.

Com o término dessa tarefa, o carteiro ird devoa@s remetentes, com carimbo
informando os motivos, as cartas que ndo puderaeng®gues aos respectivos destinatarios.
Quando finalizada essa atividade, ele tera cummidotarefa de trabalho e estaré liberado,
ainda que as oito horas de trabalho ndo tenhampsamchidas. Caso ja tenha ultrapassado
as oito horas de trabalho, o carteiro fard horeaegira cumprir a sua tarefa do dia. O
trabalho n&do pode ficar para o dia seguinte, poislia seguinte as mesmas atividades de
trabalho recomegam.
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7 - Consideracdes Finais

Diante do objetivo proposto para esse artigoadelisar as préaticas de gestdo de
operagbes na ECT com foco na organizacdo do t@lmlhas caracteristicas do processo
produtivo em uma unidade operacional de distrituigé objetos postais, discutiram-se as
principais caracteristicas da gestdo dos sisteragzraducdo e o impacto dos mesmos na
estruturacdo, controle e organizacdo do traballessél sentido, ficou evidenciado como os
métodos de gestdo empregados pelas organizac@s & aumento da produtividade do
trabalho por meio da racionalizacdo das tarefasividades produtivas, assim como da
intensificagdo, mesmo em se tratando da produc&erdeos.

Dessa maneira, 0 processo de implantacdo do tmyloyina década de 1970, nos
Correios se coaduna com 0s objetivos e principagzatios para essa técnica de organizagao
da producéo, ou seja, aumentar o controle sobrgamizacdo do trabalho — o técnico e os
propositos sociais coadunados. Essa relacdo egast@ do processo de trabalho, o respeito
a hierarquia, a ordem e a disciplina, propiciadel®$ principios tayloristas e fordistas que
enfatizam a necessidade de controle da organiziz&abalho a fim de aumentar a eficiéncia
e produtividade, fortaleceu a disseminacdo de gastracionalizadoras e autoritarias na
organizacao, se coadunando ao contexto confornrdadmpor Humphey (1993).

A partir desses mecanismos, portanto, os gestar&Cd iniciaram, como analisado,
um processo de estruturacdo e organizacdo do pmge®dutivo de suas unidades
operacionais visando a melhoria da qualidade deos;es postais prestados a populacao, que,
segundo os consultores franceses contratados idararl— juntamente com 0s gestores da
ECT — esse processo, estava aquém de suas pdssiedi Nesse periodo, portanto, o
taylorismo foi 0 conjunto de principios e técnigamcipal que estabeleceu as diretrizes para
a estruturacao e organizacao do processo de toabalh

Com a implantacdo dos principios tayloristas pareoaducdo dos processos de
producao, pode-se dizer que se expropriou 0 salepgarteiro tinha sobre o seu trabalho,
submetendo-o ao conjunto de saberes constituidos plepartamentos responsaveis pela
concepgao dos processos de trabalho a fim de &stabgadrbes para as atividades de
trabalho para todos os funcionarios do setor op@racda empresa. Dessa forma, a busca
pela produtividade, eficiéncia e melhoria continlgaservicos postais passou a conduzir as
atividades de trabalho e de gestdo do processaapeal nos Correios. Os principios
tayloristas, dessa forma, alinhados a técnicas rdanizagdo da producdo com base no
fordismo, propiciaram o enquadramento e o contrioke trabalhadores mthdo de fabrica
isto é, nas unidades operacionais dos Correiosp @nCDD'’s. Isso nos moldes da producao
industrial dos servicos como abordado no textorelpmais autores citados.

Na tentativa de aperfeicoar o seu processo deaqydstaperagdes, a empresa iniciou a
implantacéo, na década de 1990, de técnicas erfentas de gestdo da producédo originaria
do toyotismo, também denominado neofordismo. Cam, ia organiza¢édo do trabalho passou
a ser orientada no sentido de evitar o desperdei@mpo, em diversos sentidos, e aumentar
o controle da qualidade dos processos de sepadgsgiacorrespondéncias conforme o0s
destinos das mesmas, bem como para a constituicEyalit das unidades operacionais e a
organizacdo dos trabalhadores visando “otimizaseo aproveitamento, isto €, aumentando
ainda mais o controle sobre as atividades de traba@lom divisdo e prescricdo rigidas, e
sobre 0s processos de producdo, ja que o aumentoleranca por produtividade do trabalho
somou-se as técnicas tayloristas e fordistasljaadas na empresa.

Diante disso, a ECT passou a apresentar em seesgmale producdo, portanto,
caracteristicas tayloristas nas atividades de ltrabassociadas a utilizacdo de principios e
métodos do toyotismo, caracterizando, assim, urbadiszacdo dos modelos produtivos
empregados que, cimentadas por valores sociais sawhi® na ordem, na rigidez e em
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principios de autoridade, manifestaram nos Corri@ionalizacdo e controle dos processos
produtivos de maneira substancial, controlando éambs trabalhadores; estes por sua vez ja
inseridos no contexto socio-organizacional do nelidmo e sua especializacéo flexivel.

O estudo concreto das préticas de gestdo das 6psrae ECT permite corroborar a
proposicao de Linhart (2007) na introducdo dedsgoale preciso analisar como 0S processos
de gestdo da producgdo sdo operacionalizados rieapeétidiana das empresas. E isso porque,
como se analisou neste trabalho, esses métodoapsdjpriados de maneira especifica por
cada empresa e por cada setor de atividade. Naste a tentativa de reestruturacado dos
métodos de gestdo engendrou um modelo hibrido,asp@ctos neofordistas. Para afirmar se
tal combinacéo é possivel em outros setores e sagreomente outras pesquisas especificas
poderdo revelar.
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