Trés Paradigmas: Suécia (Volvo), Japao (Toyota) eskados Unidos
(NUMMI)

Neste capitulo, seréo discutidos casos internasiguo@ podem ser considerados paradigmas no qeéese a
introducéo de trabalho em grupo. Esses casos des&adtos, comparados e analisados.

2.1 Na Volvo, grupos de operarios montam carros dcomeco ao fim

O grupo Volvo tem-se notabilizado historicamente deess anos 70, por inovacdes na area da organidagéabalho,
em particular em plantas voltadas para a montageautbmoveis e veiculos comerciais. O projeto Kalaa 1974,
pode ser considerado um marco nesta dire¢céo, raduzir pela primeira vez uma modalidade de grigeosi-
autdbnomos nesse setor. Embora ndo tenha abandasmédbas de montagem, introduziu "minilinhas",asaedas por
buffers de produtos em processo, como estratégia parapibasigue grupos semi-autbnomos pudessem gerir de
maneira mais independente cada uma das minilimhaisc( 1992).

Entre as décadas de 70 e 80, diversas experiéneiass divulgadas nos meios académico e emprefeadai
introduzidas em plantas voltadas para a montageshde motores e veiculos comerciais (6nibus erdadeis). A maior
parte delas baseou-se naquilo que hoje é conheaido "producdo em docas" . Na década de 80, a Viatiraduziu
esse conceito pela primeira vez no setor autonstibdi exatamente na cidade de Uddevalla.

A planta é de propriedade do grupo Volvo - uma camha que concentra suas atividades na fabricazaatdmoveis e
veiculos pesados de transporte comercial. Locaiaaaproximadamente 100 quildmetros de Gotemborgte se situa
a matriz do grupo, essa planta € considerada urpatagigmas em termos de esquemas de organizeggados em
grupos semi-auténomos. Motivo de grande discugs@m{palmente no meio académico), desde que foi
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aberta em 1989, a planta foi fechada em 1992 ereabm 1995, agora cortia joint venture Volvo-TWR (uma
empresa inglesa) voltada para a fabricagdo descasportivos.

Se, na divisdo de automéveis, a Volvo tem part@@pabastante pequena em termos do mercado mupaliaidfta de 1
% ao longo dos ultimos 15 anos, segundo Berggrer2)188 setor de dnibus e caminhdes pesados € wieéda
maiores do mundo, com plantas localizadas na Asigrica Latina e Europa. No caso de 6nibus, pomgke, a Volvo
e a Scania detém por volta de 15% do mercado numdiato na fabricacdo de automdéveis como no casettulos
comerciais, concentra-se nos nichos superioresadoanio, em que as margens de lucro séo consideiaviel maiores
e 0s volumes menores. Segundo Berggren (1992)js@dide veiculos comerciais € bem mais rentdgehsolidada do
gue a de automoveis e, a partir dos anos 90, aetai@p internacional tem causado ao grupo algulasa@s negativos.

A companhia localiza-se em um pais com caracteistnacroecondrnicas e sociais peculiares, quarajacentender a
trajetdria seguida pela Volvo. Entre elas, destasam

. elevado nivel educacional e cultural da populagéo;

. médias salariais entre as mais elevadas do mundo;

. significa participacdo do Estado na manutencamtiégas de bem-estar social (educacéo, transpertes
servicos médicos gratuitos ou subsidiados, e delgrqualidade);

. grande influéncia sindical em questfes relativagganizacao industrial e do trabalho;

. forte dependéncia do pais em relacdo a exportag@efyncdo de seu reduzido mercado interno (8 50@d

de habitantes).

A planta de U ddevalla foi projetada entre os @1e 88 - época em que o grupo foi consideradois meatavel da
década no setor automotivo. Foi decidido, entée, para atender a previsdo de demanda a longo, gexz necessario
ampliar a capacidade de produc¢éo de automoveis,ggta isso, uma nova planta deveria ser conatnggais.

Um dos principais aspectos a serem consideradpeojeio deveria ser o fato de que, dadas as casdttas
macroecondrnicas e sociais citadas e seguindonaaiigdo do grupo de procurar inovacdes organizagona nova

1. Altos niveis de rotatividade voluntaria sempre fioram dos principais problemas das linhas de momatgecompanhia no pais de origem; este
indicador chegou a 30% ao ano na década de 76ie d@ de 80.



planta deveria privilegiar boas condic¢des de tfabal apodio -sindical, auxlllando a empresa a garasiabilidade dos
empregados e da qualidade da producéao. Optousanfm em adotar o conceito de producdo em dqoasse
caracteriza por:

1. aautonomia e o trabalho em grupos séo prioritalias tanto, propde-se eliminar a linha de montage
convencional, uma vez que @aista como fator limitante da capacidade de osathatnlores controlarem seu ritmo
de produgéo;

2. o0s produtos (automoéveis no caso) sdo montadosrdegmao flm, em fases sucessivas (docas), sendengcada
uma delas o produto fica parado, apoiado sobreraigaio que viabilize seu transporte para a faseirsteg Esse
transporte € comandad%perado pelos trabalhadosegrdioos, com ampla autonomia. Em cada doca, opera
grupo semi-autbnomo - para descricado detalhadaitandlarx, 1992. O objetivo € manter e estimulamnteresse
de trabalhadores a trabalhar e evoluir profissiorate, em um setor tradicionalmente ndo reconhecdm
motivante em termos de condi¢cfes e organizacabalho;

3. no projeto, 0 aumento da duracéo do ciclo de mentadeve ser viabilizado. Enquanto em uma linha dletagem
convencional de automdveis esse ciclo gira em tenpoucos minutos (geralmente, de um a trés), st
objetivou-se chegar a uma média de duas horaseedeaiiclo de montagemltrabalhador, o que signgieaum
trabalhador, em média, deve desempenhar ciclosatehtbras e meia de atividades néo repetidas go tindia;

4. O proce8so de montagem deve basear-se em equigsndeniso universal, ndo dedicados e ndo automiasizee
forma que seja viavel técnica e financeiramenteasgse com diversos grupos semi-autbnomos respeisgaeia
montagem integral de veiculos em cada uma das;docas

5. deve-se obter apoio dos sindicatos para esta rdadalide organizacdo do trabalho. As representagtificais
locais (do tipo comiss@es de fabrica) sempre rdigaram o direito de participarem no processo dgefw e
operacédo da produgédo, sendo que, no caso da monégelocas, seu apoio foi claro.

Para o desenvolvimento do projeto da planta de \ddide desde seu inicio, foi montada uma equipeposta por
engenheiros da empresa (funcionando



também como coordenadores), consultores ligadmsversidade local (Departamento de Engenhariaaéueo), por
pesquisadores de novas técnicas de organizac&odlzcfo e do trabalho e por engenheiros asseskoisdicato
Nacional dos Metalurgicos.

Essa planta é voltada somente para a atividadeodtagem final? Os insumos necessarios sdo provenientes de outra
plantas, dentro e fora do grupo Volvo.

Outros dados basicos da planta séo fornecidosuirseg

. numero de trabalhadores diretos: 480:;
. numero de "colarinhos-brancos": 30.

Linhas de produtos fabricados: série 940 (até 1@0@artir de 1995, iniciou-se a montagem de uratafdrma de
automovel de alto luxo e com caracteristicas eispsitcom base no projeto desenvolvidojemt venture com a TR
W. A escala de producéo prevista era de 30.00Gde&lpor ano a partir de 1996.

Estrutura organizacional

As caracteristicas organizacionais dessa plamat@cipavam o que viria a ser praticamente umdaatesem novas
plantas industriais projetadas a partir dos anos

. poucos niveis hierarquicos. Acima dos grupos sendireomos compostos por "montadores” (com um dnico
nivel hierarquico e cargo na operacao), encontresagerentes de producéo, gerentes funcionais €os s
stafts e o gerente geral da planta, que respondia a daeétolustrial sediada na matriz em Gotemburgo. hgio
supervisores e/ou coordenadores nessa planta;

. reduzidostaft na area de servicos de apoio, como as areas faide qualidade, manutencdo e sistemas de
informacgéo. Grande parte das atividades tradicsoth@sses setores deveria passar a ser desenygioda
proprios grupos, com base nas habilidades desedaslpor seus

2. 0 conceito de "producédo em docas" esta muito ligale@a origem a atividade de montagem realizadacsemia transportadora. Mesmo assim, vérias de
suas caracteristicas poderiam ser consideradastens tipos de operag&o produtiva.



componentes, com o auxilio de programas de treingmgecom apoio externo, acionado por solicitagiordontadores;

. 0 processo de gestao basear-se-ia no estabelecideentetas e resultados do periodo e no autocentas!
partes responsaveis pelo dia-a-dia da producami&=ude negociacdo e estabelecimentos de metaisiset
seriam a base das relagdes de interface entreasde apoio e de produgéo.

Iniciativas na area de gestdo de RH

Remuneracam esquema de remuneracgéo € baseado no conceitngeténcias, no qual se valoriza sobretudo a
evolucao salarial e profissionabrizontaldos trabalhadores. Desse modo, foi criado um sistgra avalia e considera o
actimulo de habilidades individuais e de todo o @®ipom correspondentes aumentos gradativos desaddribuidos
individualmente.

Treinamentoénfase é no treinamenbo-the-job, em que trabalhadores mais experientes repassarn@#hecimentos
aos demais. Um dos grupos semi-autbnomos ¢é dedicadivabalhadores na fase de treinamento: composto
montadores iguais aos demais, diferencia-se pams@rupo em que preferencialmente novos trabatkad@o
incorporados até que adquiram conhecimento sufejgara serem absorvidos por outros grupos.

Esquemas de admissa&s. pré-requisitos para admissao sao reduzidos: ealeeescrever na lingua sueca, possuir
carta de motorista (o que significa intimidade migicom o produto) e ter aptiddo para trabalho empaoy:

Critérios de formacéo dos grupos e alcance da anrtian

N as visitas e entrevistas conduzidas com geremnédslhadores e sindicalistas, foi possivel dalimeseguinte quadro
de caracteristicas referentes a este topico:

. Cada grupo é formado por aproximadamente 10 conmpesmeHa um lider, eleito pelo préprio grupo, que
recebe adicional salarial de aproximadamente 18%e Eder ndo € permanente, podendo ser mudadadgegu
deciséo do grupo.

. Os grupos recebem e discutem/negociam metas sesEnproducao.

Parte do salario depende do atingimento dessas segando avaliagdo



do gerente da area. A remuneracao por competé@miselacdo com o desempenho nas funcdes de gesp@ssbal,
manutencdo, qualidade, financas, logistica e s&steta informacdo. H4 um responsavel para cada asnareas
funcionais mencionadas, que recebe um bénus parosnpeténcia. Quando todos no grupo ja tiveremaoipma
dessas fungdes, receberdo um bénus adicionaltebnsisle bonificacdo é relativamente complexo eagsiaular o
crescimento profissional individual e dos gruposuianeamente.

» O objetivo é transferir o poder decisoério paramgpgs sempre que possivel. Cobram-se resultadpsafeidade e
gualidade periodicamente e os problemas de qualidadistatados durante o teste de rodagem - reakradima
pista localizada nas imediacdes da planta (petw detqualidade final) - sdo de responsabilidadgrdpo de
montadores que 0s geraram. Eles devem dar o tratarméequado a fim de soluciona-los.

» Cada grupo possui um terminal de computador ligadale local da planta, de onde é possivel odtamiacdes
sobre 0 andamento da producéo e de cada um dassghgm como ordenar ao almoxarifado o envio dasmos
necessarios a cada doca/grupo.

» Estudos de tempos e métodos serviram como institorderprojeto para definir a maneira pela quabatgl iria
organizar-se para produzir aproximadamente 60.0@dvadveis/ano a plena capacidade, em um turnoeBess
estudos originou-se o dimensionamento dos grupastenero de equipamentos alocados para cada us tiéle
h& controle externo de tempos e métodos ao longwatesso de montagem propriamente dito.

Resultados técnico-econdmicos de U ddevalla

O caso dessa planta ilustra e elucida uma estaadégpresarial focada na questdo da organizac&alsdito no chao de
fabrica. Quanto a este aspecto, € possivel verdiegressividade com que se procurou utilizamzeito de grupos
semi-autbnomos em um tipo de processo caractertzadicionalmente pela linha de montagem cujo rittedrabalho e
imposto, ou seja, sobre o qual os grupos de trabatles nao podem praticamente influir.

A ruptura do principio da linha de montagem e a&mha autonomia e no projeto de trabalho baseadprandizagem
dos trabalhadores, a intensa participacéo sindesade o inicio do projeto e o risco inerente aghogj



inovadores desse tipo denotam a preocupacéo dassnprm o0 envolvimento e a insercéo dos trabalbadiiretos na
fabricagdo de automoéveis segundo uma légica atteangue estava em vigor.

N o entanto, como aponta Berggren (1992, 1995)tanaispectos ndo foram devidamente consideradosigaimente
no que se refere a consideracdes das demais dieseqgé caracterizariam uma "nova" organizacaoejaul as relacdes
com fornecedores, maior freqiéncia de lancamem@satutos novos, organizacao por processos eyme fgeral, a
infra-estrutura organizacional necessarias para daoio e a coeréncia precisos para que os gdgolkdo de fabrica
possam obter resultados compativeis com o que sielaspera.

De inicio, a Unica plataforma produzida em Uddevate a mesma que vinha sendo produzida ja hasaégnos em
outras plantas do grupo, muito embora a flexibdl@ldos grupos semi-autbnomos, operando em docesgaidar
conta (pelo menos potencialmente) de um nimerorrdaigariantes e plataformas, em virtude de saacalpacidade de
adaptacéo. Berggren cita o fato de que os automéustomizados, do tipo ambulancias, continuaranmpito tempo
sendo produzidos nas plantas com concepcéo degdtmduenos flexivel do que a de Uddevalla. Seguraidar, a
estratégia de producao dessa planta ndo se coadomoa linha de produtos a ela designada, o qee@dazer muito
sentido.

Some-se a isto o fato de que o grupo Volvo histonente se baseou na produgédo de modelos com lengaméncia
no mercado, estratégia que s6 em meados dos awos@@ou a modificar-se. Nesse aspecto, tambénteneitacéo o
fato de que por volta de 70% dos insumos de pradutiizados na planta provinham de fora do patgi@dificultou a
adocao de estratégias do tjpet in time.

Do ponto de vista de estrutura organizacional gpaial, o grupo Volvo ainda se caracteriza, segidetggren (1992),
por dar énfase muito grande a departamentalizag@dase no critério funcional (em vez da énfas@®Ermessos).
Nesse ambiente, a geréncia da planta de Uddesabardinada a uma diretoria de producdo sediadzairéz,
encontrou dificuldades para tomar decisfes e dstayaima politica de producdo mais autbnoma e atwgb com o
modelo organizacional adotado.

No caso do setor de dnibus e caminhdes do grupm)/oina estratégia de negdécios e de producao mipativel com
novas formas de organizacgéo do trabalho, igualnEageadas em grupos semi~autdnomos e montagencas) tem
levado a resultados de competitividade signifieatiente mais consistentes. Merecem atencgéo, poséanadises de
Berggren (1992) e Ellegard (1994), segundo as qugaisdicadores tradicionais de produtividade
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e qualidade no setor automotivo - medidos no perérdre 89 e 92 - em Uddevalla, foram sistematicéenevoluindo
positivamente até a decisao de seu fechamentointigadores, todavia, estiveram sempre abaixadess atingidos
pelas plantas japonesas.

O caso de Uddevalla é paradigmatico: apresentzan@ dos grupos semiautbnomos e apontam parsasiledade em
outros tipos de sistemas de producédo, nos quai®rgeriéncia podera servir como ponto de partiddeeencial para
aprendizado e melhoria. Estes casos sugerem, panéecessidade fundamental de mudancas no amletirdéégias e
infra-estruturas organizacionais que déem maioioagus grupos semi-autbnomos.

Este caso nos mostra que a introdugéo de esquegaaszacionais baseados em grupos semi-autbnommesrseos de
nao se sustentar se a motivacao e a énfase depoade mudanca estiver focada somente na questielldaria da
insercao dos trabalhadores no processo produtivo.

O acompanhamento de Uddevalla nos proximos anes gguacordo com o que foi anunciado oficialmedagera
conservar em grande parte o esquema de producdoas) possibilitara discussdo mais aprofundadgukzstoes
apresentadas até aqui.

2.2 Grupos em ambiente de producao enxuta: o cas@yota

Embora o trabalho em grupos seja invariavelmemdel@icomo uma caracteristica fundamental do ohmiséo
relativamente poucos os estudos empiricos queelesare analisam casos de sua implantacao e openacémpresas
japonesas. A maior parte das referéncias encostrafizre-se a estudos publicados pelo Gerpisaup8rd'Etudes et de
Recherches Permanent sur I'lndustrie et les Ssldei¢ Automobile -, rede internacional de pesgpido setor
automotivo.

O trabalho de Arai (s.d.) é dos mais elucidativesse aspecto. Segundo esse autor, as principtap@rganizacionais
existentes no interior dos grupos de trabalho feaggs da Toyota séo as seguintes:

. assisténcia reciproca ao trabalhoembora cada trabalhador seja responsavel por uto gesrabalho e por
uma tarefa que a ele corresponde, ha uma colalbonagfia, que se denomina "zona de passagem do'hasta



. rotacdo de postos: o chefe de cada equipe (umeiesfgésupervisor hierarquico) € quem planifica estacao
(com a consulta aos membros de cada grupo), ceadizada normalmente a cada duas ou quatro Heras.
entdo, elaborada uma tabela que especifica quercugar qual posto a cada intervalo;

. transmissdo muatua de habilidades e de conhecimenégsendizado de novas tarefas é feito sob useoba
the-job, do trabalhador mais experimentado para o novatatiglades de treinamento sdo complementadas
pela participacdo do trabalhador nas atividadgsedeenos grupos (CCQs ou grupos de sugestdes);

. atividades de pequenos grupos: sdo compostos cggmba proprios grupos de trabalho, que se relreadaa
duas semanas, ap0s ajomada, por 30 a 60 mindtwsda sugerirem melhorias que digam respeito da=al
de trabalho. Segundo Arai (s.d.) e Shimizu (19883as atividades devem ser enfaticamente difedascdas

dekaizen, sendo essas Ultimas de carater muito mais estratggia a Toyota.

Para Arai e Shimizu, kaizen é minuciosamente planejado com o objetivo de dimimsicustos globais de producéo,
sinalizando as metas de melhoria continua quelplitesn a engenheiros, técnicos e projetistas regem e
modificarem a producdo de maneira coerente cons efgetivos. Ja os CCQs e 0s grupos de sugesfireseatam, na
verdade, objetivos taticos, ligados a iniciativasggmanter o "moral” dos trabalhadores e possibidibntinuidade de seu
treinamento. Nesse sentido, no interiokai@en haveria atividades das quais tomam parte poucosltradores diretos,
sendo que a participacéo dos trabalhadores, pardeesugestdes, teria carater abrangente (envahgradde parte dos
trabalhadores), mas com pouca relevancia estratpgia a empresa.

Outras caracteristicas importantes da organizagépldntas da Toyota sdo, segundo Arai (s.d.):

. niveis hierarquicos na producao: sdo, normalmentenimero de cinco: chefe de servico, chefe devseca
chefe de equipe, chefe do grupo de trabalho e dpers. Chefes de equipe e de secdo séo responsaveis
funcgdes tipicas de supervisores. Uma secdo congpde-sm grupo de equipes e uma equipe € formada por
dois ou trés grupos de trabalho. O chefe do grepwatbalho também opera maquinas e € escolhide pelo
supervisores;



deflnicdo de tempos padrdes: se lancar um novo modelo, a equipe de engeshresponsaveis define os tempos
de fabricacdo globais para cada grupo de atividd&a que 0s tempos possam ser "quebrados” eedpr@ntos
especificos para cada posto, é "defmida uma eqeipestes”, - normalmente um grupdkéigen -, que passa a ser
responsavel por essa tarefa. Os procedimentosdizsraéio, entdo, afixados em cada posto e o chefguijee
decide quantos trabalhadores serdo necesséariosgeealos, bem como o grau de conhecimento pata; ta
programa de treinamento visar@polivaléncia: h4 um programa detalhado, definida gada trabalhador pelo
chefe de cada equipe de trabalho. Como resultadonéado um quadro onde se especifica, no ambitegiaipes,
gue postos o trabalhador devera saber operar go tenum ano, em ordem cronolégica. Um grupo meéadraba-
lhadores selecionados (aqueles que potencialmartieipardo de grupdsizen) ird cumprir um programa de
treinamento tedrico e pratico, versando sobredstes de manutencéo e ferramentaria. Problemaamigencao
gue demandem mais de cinco minutos de interverd@asprincipio, de responsabilidade do setor éspmogue €
acionado via sinais luminos¢ndon);

bases de calculo salarial e de promocao: os ssaldr@oavaliacdo séo atribuidos e consideradoddundimente. Ha
uma base salarial fixa, que representa aproximauaan28% do total. Em média, 3% provém de horas extras
(historicamente muito altas nas plantas da Toytt)alho noturno e tarefas em postos especiai$2@sestantes
dependem da avaliacdo realizada pelos chefes deeegigecdo, segundo diversos critérios: polivéénc
"confianga”, experiéncia, entre outros. Ha novea®isalariais para o cargo de operador. Essadexdsticas das
plantas japonesas denotam claramente o fato desgsiadicatos tém pouca influéncia sobre aspeci®srq
tradicao sindical, especialmente no setor autorp§&o objeto de resisténcia e negociacdo intensagaises
centrais;

funcdes dos chefes de equipe, se¢éo e de gruperedgande parte, fungdes tradicionais de um sigoer garantir
a manutencao dos tempos padrdes, controlar faféagas, garantir a disciplina perante as regrasoteluta, definir
as prioridades para os trabalhos de sugestéo,aritees.



Como se pode concluir destas observacdes, trata+gma variante de grupos na qual permanece adddgjastao de
postos de trabalho, com énfase no individuo, rdaandividual e na flexibilidade de alocacao @dalhadores pelos
postos de trabalho do grupo, utilizando em pade@&sas do tipenriquecimento de cargos. Persistem as fungdes de
supervisao, instituindo-se um ambiente em queatimlinadores sdo estimulados a dar sugestdes gafaiggamento
continuo, principalmente no que se refere a evdotadizados nos préprios postos de trabalho (csuds interfaces).

Por outro lado, constata-se a introdugéo de umana@acao do trabalho efetivamente calcada em greposjue se
denota énfase na polivaléncia, na cooperacaoiatin&entre e de seus componentes. A presencsugesvisores da-se
em situagdes criticas e ndo rotineiras, o que ntife@nca clara em relagdo a um papel mais conwegicda
supervisdo. Por outro lado, em termos de desempasHabricas da Toyota mostram resultados supsadmensa
maioria das plantas automobilisticas, o que resaatberéncia dos aspectos estratégicos com gszaganais, pelo
menos se se levam em conta os dados disponiveli9%ié

Recentemente, algumas plantas novas da Toyotgpfo f&m sido projetadas com algumas mudancas agéoeho que
poderia ser considerado o "modelo tradicional" Tayte gestdo de producgéo e grupos de trabalho. @sposta a
mudancas conjunturais que se tomam flagrantegia gl 991 (tais como a estagnacdo das vendagrectade
trabalhadores jovens dispostos a trabalhar na sapi@ Toyota coloca em operagéo plantas comdguwsho, assim
caracterizada por Fleury, & Fleury, M.T. (1995):

. o conceito de linha de montagem é substituido poitinrhas separadas pbuffers de produtos em processo.
Instalada paralelamente, cada minilinha ocupa-sevdefuncéo especifica do processo e, em tomo dela,
operam grupos com cerca de 15 trabalhadores cada oinjetivo €, de maneira algo semelhante ao que
norteou o projeto da planta de Kalmar na Suécganos 70, permitir alguma autonomia na defmicaatohm
de produgéo entre as varias minilinhas. Porém, aprdpria avaliacdo da planta de Kalmar revelde(vi
Agurén et al., 1985), a permanéncia da linha detagem e o alcance da autonomia dos grupos samteasta
limitados em relagéo, por exemplo, a planta de \altte

. introduzem-se equipamentos de operagcdo mais fédi-ee um ambiente mais agradavel, de forma a
minimizar tarefas reconhecidas no pais como demgaste desmotivadoras;



. equipamentos automatizados passam a ser vistar@E@os beneficias técnico-flnanceiros decorreseeseu
emprego, mas também pela possibilidade que repasseate integracdo com os trabalhadores que ird@-ope
las e monitora-los, apoiando-os de maneira maétieafem sistemas mais convencionais.

As diversas avaliagdes sobre as novas plantagyRekleury, 1995; Arai, s.d.; Durand; Durand-Sejgg.) tém
concluido que a origem das mudancas esta na eatddunercado de trabalho e no decréscimo das sghalzais da
companhia. Nesse sentido, esfor¢os estdo senddizadbs para fortalecer as relagdes dos trabalbkadws grupos,
seu "bem-estar" no trabalho, mesmo que as custgul®a perda de desempenho, de resto menos relerarum
momento de queda de vendas. Cabe ressaltar qu@es pésstas também estdo sendo levadas a cabo ragdencg
sistematica de remuneracéo e no treinamento dushedores, orientadas pelas mesmas prioridadesscaleracoes ja
comentadas.

Em uma primeira andlise, portanto, parece ndoassiyel falar em mudancas profundas na organizig@mbalho na
Toyota, a se julgar pelas novas plantas. Muito eengoardem semelhanca com as de Kalmar, por exeaiptta ndo
h& indicios de que grupos semi-autbnomos ou omicativas no rumo de maior flexibilidade e aubaijia do que a
atual estejam por ser introduzidos, muito embarhderescido o interesse das empresas japonesasaeter, por
exemplo, as experiéncias do grupo Volvo na Suécia.

2.3 O conceito Toyota "viaja" aos Estados Unidos: oaso NUMMI

Essa planta localiza-se em Fremont, Californiadegendéncias do que foi anteriormente uma planteseral
Motors. Fechada em 1982, apresentava baixos indéceficiéncia e uma série de greves e conflitos esindicato
local (Adler, 1993).

Reaberta em 1986, cormmajoint venture GM-Toyota, passou a fabricar produtos da Toyotadsauas técnicas de
producdo. Seus resultados, considerados satisiaigias empresas do setor, abriram espaco parscui@ae outros
investimentos semelhantes de montadoras japonesd&sA, o que acabou por demonstrar a viabilidade d
"transplante” dos conceitos do ohnoismo para opiéses, utilizando trabalhadores locais e, mapugasto, con-
vivendo com os sindicatos locais de maneira nedacia



Foi 0 que ocorreu com a central sindical ameri¢a#aV, que assinou a carta de intengdes com a empessltante da
joint venture, definindo um conjunto de aspectos sobre os qualaraa iria operar.

As principais caracteristicas da NUMMI, em grandeg@semelhantes as desenvolvidas pela Toyotapdo Jsdo as
gue seguem (Adler, 1993):

. por volta de 886 dos trabalhadores contratados eram antigos fumisnda planta GM. Quatrocentros e
cinquenta futuros lideres de grupos passaramedriarsgs em treinamento no Japdo para conhecer ¢ongede
gestao utilizado pela Toyota;

. o trabalho é organizado em grupos de cinco asdtalbadores, e tem um lider escolhido pelo coadtam
que é definido para cada quatro grupos de prodeigépresenta o primeiro nivel de geréncia;

. h& um compromisso com o sindicato de estabilidaddrdbalhadores, a "n&o ser em situagdes
extraordinarias";

. h& somente duas classificacdes de cargos na pmwdug@a Unica faixa salarial (lideres de grupolreceum

bdnus). No que se refere, porém, a estrutura hjigica, a planta pode ser considerada "uma orgazag
tipicamente americana, com diversos niveis hieréogucom funcdes de suporte em vez de chefia"gadl
1993: 107);

. h& uma preocupacao muito grande com padronizacngms e procedimentos, sobre 0s quais 0s
trabalhadores diretos exercem um papel relevansegerir melhorias, dentro de um programa do Tijpees
da Qualidade. O treinamento sobre essas técnicas e sua efelizag#o pelos trabalhadores é considerado
uma inovagédo importante dessa planta no contedtestrial americano.

Em 1987, a produtividade da NUMMI foi consideradaelhor entre as plantas da GM, praticamente igdalse a de
Takaoka (do grupo Toyota) no Japéo, para ondelesel foram levados para o programa de treinamiewlicadores de
qualidade e de aceitacdo pelos consumidores tarfutsém considerados excelentes (Adler, 1993).

No aspecto de avaliagdo mais qualitativa, Adlep@eoque a utilizagdo das técnicas de tempos e ogtatk base tay
lorista - com a participacdo dos trabalhadoreba@se dos resultados obtidos. Julgando inevitapatieonizagdo dos
métodos e procedimentos em uma planta automotsljstiautor sugere ser a NUMMI um modelo de plaatqual os
objetivos dos trabalhadores e das empresas podesimggtaneamente satisfeitos, em ambiente coléibora baseado
na aprendizagem.



Uma comparacdo com o que ja se conhece da evalagéxperiéncia japonesa mostra que a participagsio d
trabalhadores diretos nas atividades de melhoriiraga parece ser incremental, tendo pouca inflaérecdefinicdo
basica de tempos e métodos, ndo obstante o numelmdstdes que possam oferecer em relacado acaQdds de
processo. Além disso, mudancas estruturais - datipracdes do mercado de trabalho e variacdegendss agregadas
ou de certos modelos - tém grande influéncia sobEspectos de organizacao do trabalho e de deskemge plantas
especificas (Babson, 1995).

Dessa forma, medidas de desempenho e comparacé@kamtas devem levar em conta a dindmica da @aygio, a
maneira pela qual elas se estruturam em funcaondm Iprazo.

2.4 O debate em torno da comparacdao NUMMVersus Uddevalla

Do ponto de vista de indicadores de qualidade @uyprodade, as plantas baseadas no ohnoismo, defdra do Japéo,
mostraram e ainda mostram, de maneira inequivoethonias de desempenho, se comparadas as plantas
"convencionais" (Womack et al., 1990).

Como se pode observar, porém, também essas pierttas apresentar determinadas caracteristicasessas
evolutivos que podem dificultar a manutencao deiteirementos de resultados ao longo do tempo yvemgue
apresentam aspectos de rigidez (muitos niveisr@cds, preocupacdo extrema com tempos e métadséncia de
negociagdo com sindicatos e com os trabalhadorasher envolvimento dos trabalhadores diretos nasi@mas
relacionados a producédo. Tal fato pode elevarco de que a organizacao fique voltada somenteggamreelhorias
continuas locais e de pouco alcance, dificultandmras investimentos na inovacao estratégica, tifwodutos e
processos como de estrutura e comunicacao interna.

Por outro lado, ao longo dos anos 92-95 travowesedo debate entre autores suecos e americantsmenda
comparacao entre U ddevalla e NUMMI (Bergreen, 19@Her e Cole, 1993). Trata-se, na verdade, delebate em
grande parte ideoldgico, uma vez que sao plantiagrdente comparaveis em funcéo de projetos egsjras muito
diferentes. Além disso, dados de desempenho devdlilalsao limitados em funcéo do periodo em qua plssita
permaneceu fechada. Na base desse debate, reppaséam, duas visdes distintas de projeto orgaropati o projeto
NUMMI voltado para o desempenho e estratégia erapgeg® 0 projeto Uddevalla centrado em um compsemmaior
com desempenho e condi¢des de trabalho na fabrica.



2.5 Duas modalidades de trabalho em grupo

O conceito de grupo semi-autbnomo, oriundo da abemagpciotécnica, tem conquistado atencdo cresdente
o final dos anos 80. Diferentemente dos trabalhiogis elaborados nos anos 60 e 70, em que fonaimceados 0s
principios gerais de projeto organizacional baseadssa abordagem, comeca a tomar forma um corpo de
conhecimentos (alimentados por experiéncias cagraimerosas e mais variadas em termos de tipgistemas
de producgdo) ja capazes de orientar processos dengaina globalidade da organizacdo. Esses corgtgoisse
baseiam no conceito de autonomia, voltando-sermpatas de eficiéncia e competitividade industridéxjbilidade
organizacional e incremento das competéncias profiais dos atores envolvidos nesse processo.

Os grupos semi-autdnomos podem ser considera@osadlt’as organizacionais potencialmente capazes de
possibilitar melhoria do desempenho operacional usoa perspectiva bastante diversa de iniciatigag@das na
guestédo social (seja como decorréncia de pressiibsass ou do perfil do mercado de trabalho), tageque
orientou grande parte dos processos de introdug@oidos nos anos 70.

Os grupos enriquecidos (inspirados nha abordagemistia) representam uma organizagao grupal com @uian
relativa, fortemente baseada no conceito de regpdizeicéo e polivaléncia na gestéo local. Seusgta
autonomia e o alcance de suas atribuicbes sambastatritos e predeterminados por um principiprageto
organizacional que limita totalmente a participagés trabalhadores em sua formulacéo.

Enfatiza melhorias operacionais circunscritas aallde trabalho, o que restringe as possibilidddesescimento
das competéncias profissionais e a contribuicddrdbalhadores em melhorias de cunho estratégern.cbmo
ponto forte a incorporacao sistematica de metodmdog) de técnicas de gestao oriundas da abordag@®Qd, que
propiciam a esses grupos consolidagdo mais "segurelis bem conhecida pela geréncia.

Ja os grupos semi-autbnomos, uma vez que enfatizarronomia e a flexibilidade, possuem maior padtde
crescimento profissional dos componentes do grapa & discussédo e melhoria de resultados locdabaig da
organizacéo, incluindo até mesmo a propria inovagganizacional, de produtos e de processos. @sipios
sociotécnicos - sobre 0s quais 0s grupos semi-antés se apOiam - privilegiam a participacdo de e
envolvidos (inclusive os trabalhadores) na formétago projeto organizacional de



mudanca, o que inclui o desenho e a dinamica daedioamento dos grupos semi-autbnomos.

Os casos de trabalho em grupos centraddiexidilidade de alocacdo dos trabalhaddpesos Toyota e NUMMI)
configuram adaptacéo dos principios do modelo iclaske inspiragcéo fordista-taylorista a um ambienggcado por
maior competicao (caracteristica dos anos 80 ema}igoarticularmente observaveis em processosifivod discretos
gue dependam fortemente dos ganhos de escala penaudencdo de seus resultados - caso paradigndaticollstria
automotiva. Nesses ambientes, é possivel manteaypacdo com padronizacdo de métodos e procedisnen
estabelecendo-se formas mais complexas de coopesag@®mparadas ao que propunham Taylor e Forsai3asa
considerar o trabalho grupal, fluxos mais rapidegfbrmacéo entre trabalhadores e gerentes, afamento de
sugestdes de melhoria por parte dos trabalhadoeted

Qualidade, tempo, custo, flexibilidade séo pricdempresentes em nivel semelhante de importansiesrembientes
produtivos, porém a prerrogativa gerencial de paoje controlar o trabalho se mantém, muito emparte das
responsabilidades cotidianas de controle do proaesproducao passe a ser executada pelos prépiiathadores.

Chamaremos essa modalidade de trabalho em grugsuges Enriquecidogm que se enfatizaria a polivaléncia, o
autocontrole e 0 aumento da responsabilizacaoqmsa@ks relativas a qualidade e produtividade tidiano da
producéo. Incorpora o conceito de "agregacao” dicda" de decisbes e de tarefas aos trabalhaddsegupos de
sugestao (do tipo CCQs) etaskforces (do tipo Times da Qualidade) seriam normalmente combinados com esta
modalidade de grupo, oriundos que sdo de um mapmdé abordagem.

Os Grupos Enriquecidos teriam autonomia restrgatrolada pela supervisdo e demais encarregadasipelia direta
(mantidos na estrutura hierarquica da organizagéalargamento crescente da autonomia néo farie gamprioridade
dessa modalidade de grupos; além disso, o prajgamizacional sob o qual se operaria, bem como ngadanesse
projeto, seriam decididos e implementados de mamretemalizada aos proprios grupos.

O caso U ddevalla, que se baseia na autonomiaamgiks, parte do principio de que ela se configaraccum recurso
estratégico para a obtencdo de melhores resuksioesariais, apesar de a sociotécnica (nos are$@ter
enfatizado bem mais a questao da qualidade denvitiabalho. A autonomia dos trabalhadores e aecpesite
descentralizacdo do processo de decisdo sobreas¢tidcacao e gestdo de recursos passariam aaetecisticas
presentes no cotidiano da producéo. Geréncia ditddores/animadores” (sem o0s



poderes hierarquicos do supervisor, agora elimindoierarquia) cobramesultadose

dao garantias quanto aos recursos necessariosquagtingimento. Fluxos de informacéo e
decisdo passam a contar com a participacao dadhealmres do chdo de fabrica e o
trabalho grupaé conseqiiéncia natural desses principios. Quantaesdiarem a
possibilidade técnica e a disposicéo gerenciabdedonar a prescricao rigida de tempos e
métodos, maiores as chances de aplicacio desseipios.

Esse tipo de abordagem também se presta a amhiesteados pela competicdo por
qualidade, custo, tempagpeincipalmente pelo fator flexibilidade. Esse tipo de grupos
chamaremos dérupos Semi-Autbnomosgde maneira a adotar um termo corrente. Para
esse tipo de grupo, atividades como as desenvelpioidask forces e grupos de sugestéo
(doravante denominados de grupfidine) seriamabsorvidascomo fazendo parte das
prerrogativas e da autonomia decisoria do proptip@ ndo sendo necesséria (a principio)
uma estrutura paralela para conduzi-los, como 80 aaterior.

Essas duas modalidades de grupos parecem represemiama primeira aproximacao, as
alternativas de escolha organizacional disponjpagia processos de mudanc¢a no rumo do
trabalho em grupo.



