Crrmerg

E @
Sumario
Agradecimentosi1 Apresentacaal3

INTRODUCAO, 15

1 O "REDESCOBRIMENTO" DO TRABALHO EM GRUPOS NOS ANG®: BASES CONCEITUAIS E
IMPASSES PRATICOS, 21

1.1 Principios da escola classica e trabalho eipog22

1.2 Escola Sociotécnica, 26

1.3 Ohnoismo, 30

1.4 Entendendo as mudangas em curso nos anos 90, 33

2 TRES PARADIGMAS: SUECIA (VOLVO), JAPAO (TOYOTA) EUA (NUMMI), 38

2.1 Na Volvo, grupos de operérios montam carrosaoeco ao fim, 38 2.2 Grupos em ambiente de pradeigéuta: o
caso Toyota, 45

2.3 O conceito Toyota "viaja" aos Estados Unidosaso NUMMI, 49 2.4 O debate em tomo da comparaitHdMI
versusy ddevalla, 51 2.5 Duas modalidades de trabalhgreipo, 52

3 TRABALHO EM EQUIPES NO BRASIL: MODALIDADES E RESWLTADOS JA ALCANCADOS, 55
3.1 Caso A: grupos em uma montadora de autom@véisca do paradigma japonés, 59

3.2 Caso B: trazendo as mudancas para os es@itgestdo por processos e trabalho em grupos peranontadora,
69

3.3 Caso C: o setor de autopecas busca refer@rasanontadoras, 78



3.4 Caso D: uma planta projetada (desde o ini@g pperar em grupos, 84

3.5 Caso E: trabalho em grupos como estratégialtteavéncia, 93 3.6 Caso F: uma experiéncia radjcapos
"abertos" em uma inddstria quimica, 98

4 GRUPOS SEMI-AUTONOMOS OU GRUPOS ENRIQUECIDOS$2] 4.1 Analise comparativa dos casos, 111
5 IMPLEMENTACAO DE GRUPOS SEMI-AUTONOMOS: FASES BXMDADOS CRITICOS, 129

5.1 Desenvolvendo uma "visdo" do que se almejeelmigpcupula da

organizacao, 129

5.2 Obtendo um "retrato” da situac&o atual e data#imto da mudanca, 131 5.3 Critérios sociotécmacsa concepgao
da nova organizacao, 132 5.4 Fases do processgptEntacdo: o lado comportamental, 135

5.5 Qutras iniciativas fundamentais para apoiaudanca, 138

5.5.1 Definicdo de indicadores de desempenho dgmogr 138 5.5.2 Projetos de novas formas de reaciee
avaliacdo, 140 5.5.3 Redefini¢cdo dos papéis dargsge e reducdo dos niveis

hierarquicos, 143

5.5.4 Servicos de apoio a producao, 145

5.5.5 Conducgéao de programas de treinamento, 14& Brivolvimento dos sindicatos, 148
5.5.7 Busca de um novo compromisso ao repensaalagde dos fluxos informacionais, 150
5.6 Armadilhas no projeto e implantacdo de grugosi€utdbnomos, 151

6 A "NOVA FABRICA" E O FUTURO DO TRABALHO EM GRUPOQSI55

Bibliografia, 161



| |

I
1
Agradecimentos

Ao Afonso Fleury, pela orientacdo, apoio e estimuodm s6 para este livro e para a tese que lhertlgam, mas para
todos os demais trabalhos de pesquisa que readiaaiversidade desde 1980, quando trabalhamassjpeta primeira
vez.

Ao Mauro Zilbovicius e Mario Sergio Salerno, ped@udra e comentarios preciosos de versdes inideste trabalho. A
eles também agradeco pelo estimulo intelectual ereplimentado ao longo dos dltimos anos.

Ao Glauco Arbix, pelos inumeros comentarios, lusiégorecisos, principalmente importantes parafoemar uma tese
académica em livro.

Aos colegas Laerte Sznelwar, Marcia Terra da Sihaaisto Mascia, Annie Posthuma e Jodo Amato Netp qu
juntamente com o Afonso, Mauro, Mario e Glauco coemp oTTO - Nucleo de Estudos em Tecnologia, Trabalho e
Organizagéo, pela oportunidade de compartilhaudgies, cursopaperse projetos sobre o tema "trabalho e
organizacdes" .

Ao J 000 Humphrey, Helena Hirata e Philippe Zanifipela oportunidade que proporcionaram de diseupieriéncias
internacionais e avancgar no entendimento do casildiro.

Aos professores Christian Berggren e Kajsa Ellegaetb auxilio e apoio durante estadia na Suécia.

Ao Felipe Cortoni, pela oportunidade de compartifi@jetos de intervengao organizacional de manaoalegante e
proveitosa, pessoal e profissionalmente.

Ao Miguel Perosa, pela amizade e apoio, semprengoessario fosse. Ao Michael Roubicek, Roberto Radtma,
Milton Jungmann e Valter Frigieri, amigos de lomnigda.

A Fundac&o Vanzolini, pelo apoio logistico e finarmei



Ao Fundo Sasakawa, ao NPGCT/USP, ao Banco Mundiaavés do projeto BID- USP Il - e ao CNPQ que

proporcionaram, por meio de bolsas de estudo ® apauporte financeiro fundamental para viabilzgrande nimero
de horas gastas neste projeto.

Aos que se dispuseram a me ouvir ao longo dessssaunnos sobretudo. Com este livro espero pedponder
melhor as duvidas e contribuir para que novassuc@m mais rapidez .



]

Apresentacao

(el

A nocdo de que o trabalho pode (e, muitas vezes) der organizado em grupos € tao antiga quaptopaia
humanidade. Desde os grupos de cacadores da datigiaté os grupos de mestre-aprendizes das agipsrde oficio,
o trabalho sempre guardou uma caracteristica grupal

Com o economista Adam Smith, no final do séculolK\¥bmecam as cogitacdes sobre as vantagens e@asde
uma crescente divisdo do trabalho. Essa tendéaciansolidou, no inicio deste século, com o adveéatchamado
Taylorismo/Fordismo.

Frederick Taylor, talvez o primeiro grande gurunatgnagemenfundamentou e divulgou a Administragéo Cientifica d
Trabalho, magistralmente retratada por Chaplinfempos Modernosienry Ford, por sua vez, tomou a proposta de
Taylor uma realidade, ao estruturar as tarefasalgagem de automoveis em tomo de uma correia weasiora.

N&o obstante isso, faz muito tempo que se sabe trabalho prescrito em moldes individuais ndo&wd é o mais
eficiente, mas, mais que isso, nunca se realipmaieca tal como prescrito. Desde 0s experimeraod/dstem Electric,
em 1927, celebrizados na obra de Mayo e RoetWishesgbe-se que a dindmica dos grupos sobrepmjaias
detalhadas prescri¢gdes de trabalho individualizBdo1951, as observacgtes de Walker em "The mdreiagsembly
line" j& detalhavam como o trabalho na linha de tagem, apesar de tudo, se realizava de modo grupal.

Mesmo assim, engenheiros que projetam maquinascegsos de trabalho, assim como administradoreslgoeram
politicas e procedimentos para gestao de pessaradngnte mantém uma perspectiva de trabalho thdilizado.
Mesmo os sindicatos, muitas vez~s, se apegam &@sseito.

O primeiro trabalho de pesquisa de Roberto Marx18890, tratava exatamente das dificuldades quagere
sindicatos tinham em aceitar e apoiar



a formalizacdo de um projeto de trabalho em gruypais, ele acarretaria, entre outros problemasgseréspeito a
funcao”.

A partir de ent&o, o autor desenvolveu varios pogjeonceituais e intervencdes praticas sobrean@agzao do trabalho
em grupos, sempre buscando um melhor entendimasteathtagens e desvantagens, das condic¢des dfiegosa
escolha do trabalho em grupos e, principalmentepdacessos organizacionais que transformam adeééaotar o
trabalho em grupos numa realidade concreta, qumifgeatingir as expectativas de desempenho empaksate
gualidade de vida no trabalho.

Neste livro, Roberto desenvolve, de maneira muétnlhduas abordagens ao trabalho em grupo. A pamde
inspiracdo européia, que propde a organizacao epogisemi-autbnomos de trabalho, e a segundaspieacéo
japonesa, que resulta num esquema que ele denogmnmoes enriquecidos.

O simples confronto das duas visdes ja nos peeniender melhor o que esta por tras da escolheugeggcomo
unidade bésica de trabalho. O mais importante npoééa analise que Roberto faz das escolhas eodesso de
implantacdo de grupos em seis empresas-lideraieyess

E com base na discussao sistematica e minuciosdetiibes operacionais da implantacéo de sistertratsidho em
grupos que surgem os reais desafios e 0s cursagdanais apropriados para a correta implantacéo.

Isso permite que o autor levante um conjunto diesas recomendacdes que sao basicamente as lighpsdemos
extrair dos casos estudados. A necessidade despliecdio seja resultado de um esfor¢o sistematitwangente da
propria empresa e a énfase em projetos de tippitteorganizacional” sdo aspectos que fornecenvawdeu carater
de ineditismo no Brasil.

Trata-se, portanto, de um livro ndo so rico petim leonceitual, mas também de uma obra que faleali@ade dos
processos de producéo e do trabalho no Brasile€gptribui muito para a teoria e a pratica de meggdo de empresas
em geral.

AfonsoFleury Professor

Departamento de Engenharia de Producado da EsditiecRca da USP
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Introducéo

Até meados da década de 80, a expregafms semi-autbnomadava como algo etéreo e distante da realidade
industrial brasileira. Os casos suecos da Volvoania, mesmo que pouco conhecidos em seus detathes,
praticamente as Unicas referéncias que se podiaecitiscutir.

A partir de entdo, um conjunto de pesquisas e gagfies que comecam a discutir as experiénciasgagsn
particularmente no setor automobilistico, os cdoseale trabalho em grupgmpowermengutonomia e outros, é
vislumbrado por um nimero cada vez maior de empm@sdentais como algo a ser mais seriamente @rasid em
termos de melhoria do desempenho operacional.

A partir dos anos 90, inicia-se um processo desdiudo trabalho em grupo na industria brasileoeigental de
maneira mais ampla.

As trajetorias e os modelos organizacionais segedau gerados por estas empresas sao diferemites;seseja
possivel caracterizar uma tipologia para os diteetipos de grupos. Estas escolhas sdo normaluecwerentes de um
conjunto de estratégias e pressupostos empresar&isa de como obter melhorias de desempenhogiorda novos
compromissos com seus funcionarios.

A novidade encontrada pela pesquisa que origin@uligso é quga existem no Brasil casos de implantagdo bem-
sucedida de grupos semiauténomos. Isto signifiver djue boa parte da melhoria dos indicadores senggenho
observados nestas empresas nos ultimos anos @éuwtm processo de mudancga organizacional baseadmea
crescente autonomia decisoéria de equipes de teadmis que operam no chéo da fabrica.

Assim, embora muitos dos principios organizaciopegsentes nas hoje ja classicas experiénciasssdac#olvo e
Scania tenham sido incorporados, os casos brasilestudados mostram especificidades e desafipagsoque
merecem consideragao tanto por académicos no degemento de suas



reflexdes e proposi¢cdes quanto por profissionags qa meio empresarial, estdo de alguma forma eidesl com
esforcos de mudanca deste tipo.

Longe de representar tendéncia dominante ou mesmpassa vir a predominar no ambiente industrasgilairo, a
escolha organizacional representada pelo trabathgrepos semi-autbnomos procura apontar para agran]
organizacionais avancados e que podem orientatdrigs de empresas que apostem na autonomiawesoa de formas
inovadoras de compromisso com seus funcionarios.

Nesta dire¢do, os esfor¢os de mudancga serdo isterrtamente induzirdo mudancas profundas erwsvauiras areas
e sistemas tais como formas de remuneracgéo, nideariveis hierarquicos, papéis e responsabiliddeehefias e
funcionarios, fluxos informacionais etc. Os risegsociados a essas mudancas também nao devermsspreeados;
ao contrario, os erros e acertos de cada trajetéviam ser objeto permanente de reflexao e apayatiz, bem como de
troca de experiéncias entre empresas.

Do ponto de vista propositivo, como resultado derdias oportunidades de atuagcdo como consultoregetqs e
implantacdo de grupos semi-autbnomos, buscou-Berataum conjunto de principios e orientacdes qssgm ser
Uteis em esforcos semelhantes, apontando-se patgdasios e "armadilhas" mais importantes que pammesses
processos.

Dessa forma, considera-se que o trabalho em gri@ap@aode ser considerado como um fim em si mesmaoungsm
alternativa organizacional ideal para qualquer migggdo e tampouco uma tendéncia inexoravel param. O que
provavelmente devera ocorrer € a coexisténciafdeedtes modelos organizacionais (alguns maisci@awiis, outros
mais inovadores e avancgados), opcdes estas quetsir@das dependendo de inlmeras variaveis emgogcada
situacdo e ambiente. A modalidade de grupos setdiramos deve ser encarada como parte de uma apaista
arrojada e inovadora, que, tanto do ponto de pigttico como do conceitual, pode representar urjuntmde rupturas
de grande relevancia em relacédo ao paradigmaadéadsiorganizacao.

N&o podemos deixar de mencionar finalmente qudiestet também o resultado de um conjunto de @daites que
desenvolvemos desde 1980, a principio com um gvapgaeno de colegas recém-saidos da graduacédo emhang de
producéo, que, ao longo do tempo se fortalecewaenpéiou, incorporando colegas das areas de Erganésicologia e
Ciéncias Sociais. Atualmente, o TTO - Grupo de @stLe Projetos em Tecnologia, Organizacéo e Traballyado ao
Departamento de Engenharia de Producéo da Escola



Politécnica da USP, é o alicerce e a alavancavaauas projetos individuais e coletivos relacionado tema que este
livro procura abordar.

Procedimentos metodoldgicos

Optou-se pelosstudos decasos, em funcédo de se julgar necessario reaaaitas em profundidade, com base nos qua
se pudesse trabalhar com os diversos aspecto®oy@em um processo de mudancga ou de concepcaadzagjanal.
Além disso, pesou igualmente o fato de que, pdatimente no caso de grupos semi-autbnomos, séa pmatas as
empresas que os utilizam, o que reduziu de fapmssibilidades de escolha.

Do ponto de vista teérico, as raz6es enumeradagipdi984) e Lazzarini (1995) para que o métodestedo de casos
possa ser considerado adequado coincidem em silidade com o problema que se esta analisandooBanatores
citados, estudos de casos devem ser utilizadosiquan

As situagdes analisadas sdo contemporaneas, abrasmgecomplexas.

O corpo tedrico disponivel é insuficiente paralestecer relacdes de causa e efeito.

O fendbmeno ndo pode ser estudado fora de seu tosex perda de utilidade da pesquisa.

O foco maior € na compreensédo dos fatos e ndo ammesnsuracgao.

A possibilidade de utilizar varias fontes para ewiclar os fatos é uma necessidade metodologica.
N&o se possui o controle sobre os eventos/compentas dos fatos/pessoas envolvidos na pesquisa.

ogkwhpE

Dessa forma, a amostra de seis plantas brasitéimtem a pretenséo de possibilitar ao leitor uis&owepresentativa
em termos de trabalho em grupo, tendo em vistagy@mplo, avaliar percentualmente o uso dessa adal
organizacional. Objetiva, de fato, apresentar fisuttiades, riscos, ganhos e oportunidades de eape ja iniciaram
esse processo ha algum tempo, sinalizando pavesidiade de solucdes e caminhos possiveis pagirdis
resultados.

Os critérios adotados para a definicdo da amoasa&uhpresas estudadas foram:
1. Inclusédo de mais de um setor econdmico no casdeiras

2. Incluséo, ainda no caso brasileiro, de empresapmuaieizem em massa, em bateladas e em lotes sob
encomenda, 0 que representa uma



gama relativamente ampla de diferentes |6gicasgin@acao da producao.

3. Inclusao de, pelo menos, uma empresa de capitanadrasileiro.

4, Inclusdo de empresas consideradas avancadas (&dsamos”, segundo Bonoma (apud Lazzarini, 1989%))
termos brasileiros e internacionais, no que diga#s a seu processo de organizacdo industriatebalho
em grupo. Por esse motivo é que foram incluidamakses dos casos suecos e japoneses do setor
automobilistico. Cabe acrescentar que as planessdoram visitadas em 1990 e 1993, com um radeiro
pesquisa diferente do que foi aplicado em 199496 1®s casos brasileiros. A andalise das plantas¢gas foi
feita com base na bibliografia disponivel.

Vale dizer também que um nlimero superior a serggddoram analisadas e estudadas desde 1989ntaBtasil

COMO No exterior, sem que necessariamente se &isassisto - & época - sua inclusdo no presetalt@a Porém,
sempre que se julgar conveniente, exemplos pravesiele tais plantas serdo trazidos e confront@@os seis casos
discutidos a seguir.

O instrumento utilizado para as entrevistas fonecklistenderegcado para gerentes (de producéo, de qualdiade
manutencao e de recursos humanos), supervisoreddoaalores e trabalhadores diretos. A idéia agai de
compreender as diferentes (e muitas vezes) diveagersdes sobre o processo de mudancga, seus gaahtzgiens e
desvantagens que transparecem de entrevistas feyenties atores de uma mesma organizacao.

As entrevistas foram sempre seguidas de viai@anta industrial, ocasidao em que foi possivettetato direto com
trabalhadores que compdem os grupos de trabakio) aesmo fazer um acompanhameintéoco, mesmo que breve, do
desenrolar da producéo. A ida a planta (e as esttasvealizadas), além de esclarecer sobre ogsogeodutivo em si,
funcionaram também como um dos instrumentos utitiggpara se checar a integridade das informardemslaté
entdo, com atores diferentes de um mesmo ambighistrial.

1. Na discussao organizacional (como em muitas outram)ito freqliente que o interlocutor procure érdate direcionar suas respostas, tendo em
vista aquilo que lhe parece que o entrevistador oueér. Além disso, levou-se em consideracéo o @& que, particularmente nas entrevistas com
gerentes e diretores, as respostas podem suggnin épo de julgamento da propria competéncia deeistado, normalmente responsavel por tais
gquestdes no ambiente em que se esta conduzindewigtia. Cuidados com o controle deste tipo dediéb foram tomados, ao longo de toda a
pesquisa de campo.



O foco principal do estudo reporta-se a questdetivataa "planta”, particularmente aquelas que dizespeito a
organizacédo do trabalho industrial. Como a abonmladg autonomia adotada inclui a analise de detadamdecisdes
tomadas em ambito corporativo, tais informacdesnfiprsempre que necessario, levantadas e discutaasdas
questdes que envolvem estratégia de mercado, padiedemuneracao e gestao do trabalho e estrugaaizacional.

A Tabela 1 resume as principais caracteristicas@reenclatura adotada para referenciar cada ursaitvsasos
estudados.

Tabela lInformacdes gerais sobre as plantas pesquisadas.

(G)reen NUmero de
Localizacdo | Tipo de Setor ou trabalha- Natureza d
roducédo B)rown capital
produg _( ) Jores p
field
A - Brasil massa automotivg B 18.000 multinaciong
B - Brasil massa automotivg B 16.000 multinaciona
C - Brasil intermitente
repetitivo autopecas B 1.600 nacional
D - Brasil massa autopecas G 220 multinacionall
E - Brasil batch quimico B 220 multinaciona
F - Brasil fluxo continuo | quimico G 330 multinaciona
Volvo/
Uddevalla
(Suécia) massa automotivp G 500 multinaciona

Estrutura e conteudo dos capitulos

No Capitulo 1, serdo desenvolvidas as principaisdayens conceituais que envolvem a autonomiaabalho em
grupo, bem como as demais referéncias complemsrgageirdo servir de base para a proposicao ddipalagia sobre
trabalho em grupos adotados ao longo deste livro.

No Capitulo 2, seréo discutidas e comparadas duantes paradigmaticas de trabalho em gruposjueesa de
producdo em docas (baseado em grupos semi-autondessnvolvido na industria automotiva sueca eianz
ohnoista introduzi da em plantas do grupo Toyotdapdio. Os casos suecos foram analisados comrbagsitas
realizadas em 1990 e 1993. Os casos japoneses desenvolvidos com base em relatérios de pesqas@cularmente
aqueles desenvolvidos para o Gerpisa (Groupe @Etidde Recherches



Permanent sur fIndustrie et les Salarié$ deitomobile) - rede internacional de estudos solsetor automotivo
sediada em Paris, ao qual o autor pertence.

No Capitulo 3, sdo apresentados e analisadosasgis de empresas industriais nacionais ja men@snkdta pesquisa
foi conduzida entre 1992 e 1995, de forma a qumidesse apreender, sempre que possivel, as mudangdszidas
pelas empresas ao longo deste periodo.

No Capitulo 4, analisam-se comparativamente osasodados, procurando-se desenvolver um corgentespostas
para as per:guntas e hipoteses formuladas ao tmtaro.

No Capitulo 5, serdo discutidos e comparados pag®os pré-requisitos a serem observados ao ttangmjeto e a
implantacéo de grupos (com énfase especial no®grgmi-autdbnomos), a partir da literatura dispeirévda
experiéncia pratica do autor.

Finalmente, o Capitulo 6 resume as principais emdes e recomendagdes oriundas deste livro.
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O "Redescobrimento” do Trabalho em Grupos nos Anos 9Bases
Conceituais e Impasses Praticos

O processo de reestruturacéo industrial pelo qualbpadmero significativo de empresas contempla qges@re um
guestionamento da forma como o trabalho diret@érorado.

O modelo de posto de trabalhe no qual a l6gica do projeto e da operacdo da pémdteggn como base uma sequéncia
rigida de tarefas desempenhadas por trabalhad@tisamente fixos a tais postos - comeca a setisiille por outras
abordagens que introduzem maior flexibilidade mgoizacao do trabalho e, por conseguinte, nass&spdo processo
produtivo ao mercado exigéncia observada em uma ganha vez maior de setores industriais.

As iniciativas de mudanca incluem diversos aspemosuns, tais como reducéo de niveis hierarquaroanjos
celulares de producéo, programas de melhoria aatmelhoria dos processos comunicacionais, autienqamli-
valéncia, entre os mais importantes.

Diversas pesquisas evidenciam esse processo: Lawdbarman e Ledford (1992), por exemplo, estudamnmda amostra
formada pelas mil maiores empresas americanassitala revist&ortune,concluem que 46% delas utilizavam-se dos
chamados times autogeridos, embora em média tae$B0s envolvessem somente 20% dos trabalhad@tes d

Dados semelhantes sdo mostrados por Osterman (58g8hdo pesquisa desenvolvida em 694 empredas nor
americanas, 54,5% afirmam possuirem esquemas deizagao do trabalho baseados em grupos. Na Framea,
pesquisa nacional realizada em 1993 e citada pdrafia(1995:2) chegou aos seguintes resultadd% 88s
estabelecimentos industriais (com mais de 50 fudeios) desenvolvem grupos multidisciplinares quesionam por
projeto, 33,4% deles suprimiram niveis hierarqued$% formaram grupos semi-autdnomos (doravarteaatios
simplesmente de grupos semi-autbnomos).



Dessa forma, embora as exigéncias de flexibiligagEm multiplas e variem entre setores produtiveistemas de
producado, numero significativo de empresas esttaado mudancas importantes na organizacao doh@bedustrial.

A partir dos anos 90, a expres$aipos Autogeridogou grupos semiautbnomesermos que serdo considerados
doravante equivalentes) tem sido crescentemetiteadtl para sugerir um tipo de organizacao do linabgue, por meio
da autonomia crescente dos trabalhadores diretasf@m dos de escritorio), pode responder cornéefia e eficacia
aos requisitos de flexibilidade e demais exigénd@amercado. H4, portanto, indicios de que a ant@moomeca a ser
vislumbrada como parte integrante de um pragetpresarial (e ndo mais como resultado de pressdes sociais Bosno
anos 70 e 80) em busca de competitividade e desémpe

Os grupos semi-autbnomos representam uma alteradimodelo classico de organizagdo enunciadorpdefick
Taylor e Henry Ford no inicio do século XX. Para gsta alternativa possa ser entendida, ou seggpea seja possivel
compreender em que aspectos 0s grupos semi-autémompem com a tradi¢do classica, é importantessapgpelos
principais aspectos conceituais tanto do Fordishagtorismo - fundamento da escola classica - com8atiotécnica -
conjunto de principios que originaram a propostgrdpos semi-autdnomaos.

A préatica das empresas e a literatura pertinenteraa sdo sobremaneira influenciadas também pgio ahamado
"modelo japonés" de gestao, ja que este ressqliasido do trabalho em grupo como componente teesse
"modelo”. Justifica-se dessa forma, também, a §&dwneste capitulo de um resumo dos principiosceities aos
autores que desenvolvem essas idéias, notadanaioke 0000, engenheiro japonés que implementou o congetan

timena Toyota.

1.1 Principios da escola classica e trabalho em grup
A visao de Taylor e de Ford é fundamentada no itnabadividualizado.

O trabalho em grupo foi pratica por eles desacbaglel com base em suas proprias vivéncias pratcas gerentes
industriais, pois esses trariam, a seu ver, 0$0%/icde um padréo anterior, de cunho artesanagrderado por Taylor
de "iniciativa-incentivo". Neste padrédo, a prodigtade do trabalho em grupo acabaria por ser invelnzente ditada
pelo trabalhador mais lento dentro



do grupo, uma vez que ndo havia metodos de traliailcos e padronizados e a remuneracao era baseadsultados
dos grupos e nao dos individuos isoladamente.

Baseando seu raciocinio no principio de que tamathador esta interessado em aumentar sua remaoerae que
esse critério necessita de clareza e individuadizagara Taylor o trabalho em grupo deixa de ser apgao viavel por
encobrir as diferencas individuais, tanto de hadades potenciais como de esfor¢o efetivamenteaelali Em suas
palavras:

"Tal propensao para o menor esforco agrava-sedemasielmente quando se retinem varios homens, defirealizar
trabalho semelhante e receber remuneracgéo didfare.

Sob este sistema (o de trabalho em grupos), o me#dimlhador, gradual e inevitavelmente, abaixareedimento ao
nivel dos mais fracos e ineficientes. Quando umeronpor natureza enérgica, trabalha alguns ditedacde um
indolente, a l6gica a que chega é irrespondivelgpe devo trabalhar mais do que este preguicos@auha tanto
guanto eu, embora produza apenas a metade?" (;1HA0r30)

Em outra passagem, o mesmo autor aponta:

"Andlise cuidadosa demonstrou que, quando os trablafes estédo reunidos, tomam-se menos eficientggalquando
a ambicdo de cada um é pessoalmente estimuladgugndo os homens trabalham em grupo sua prodog&adual
cai invariavelmente ao nivel, ou mesmo abaixo glelndo pior homem do grupo; e que todos pioranverde
melhorarem o rendimento com a colaboragéo. Porazi® foi expedida uma ordem geral na Bethleheml 8t orks
gue proibia trabalharem juntos, em grupo, maiswoguatro homens sem ordem especial do superimineeue a
permissdo ndo podia.ir além de uma semana” (Tay390:61).

Em diversas outras passagens, Taylor ressaltaocmpiiebuiicoes e sugestdes por parte dos trabalhadoerca da
melhoria dos métodos de trabalho devem ser estifasi@corre que, em primeiro lugar, essas sugesiegoderiam
fugir dos limites dados pela defrnicdo da "taréééta com base nos estudos de tempos e métodasvdbsdos pelos
técnicos e engenheiros de métodos. Esses estudasigvez, levavam em conta diversos pressupgsénsao seriam
conhecidos pelo trabalhador, a comecar pela prégriaca de definicdo dos



tempos e movimentos. Além disso, na pratica, adquala qual Taylor propunha a utilizacdo e o dedgmaento de
padrdes de trabalho restringia sensivelmente aslplatades de sugestdes, e de forma geral, daecagio mais efetiva
do trabalhador diante da situacdo de trabalho abalg@ se encontra.

Embora reconhecam no taylorismo a originalidaderda nova proposta de cooperagao entre gerén@aaadores
em relacdo a uma situacao anterior, Veltz e Zar{fl®93) chegam a concluséo de que o taylorisnia dieeconomizar
(grifo nosso) ao maximo esta cooperacao, ecdaomizalgrifo nosso) também ao maximo a comunicacao inter-
humana em um projeto de ambiente de trabalho @dr extremamente rigido”. Ressaltam ainda esseseaugue nao
ha no taylorismo nenhum aprofundamento, nenhumiicgapao de como se devem reger 0s principioodeuaicacao
trabalhador-geréncia, ao passo que, sob o aspestoétodos de trabalho, enfatizam-se procedimentosmamente
detalhados e sofisticados em relagédo ao modelprgag@minava anteriormente.

A abordagem classica, baseada no posto de trabala@locacéo fixa de um trabalhador a cada pumtsjdera a
produtividade global como o resultado da somatfamprodutividades individuais (obtidas em cad&ops trabalho).
Isto origina, por sua vez, a necessidade de gnaintiero de atividades de suporte/controle, exergdagecnicos
especializados, com poder hierarquico sobre oaltratiores diretos, que séo responsaveis, em atisténcia, pelo
cumprimento de regras e procedimentos de trabgtieteecoordenacgéo das atividades e interfacesatestentre os
postos e destes para com as outras areas naoipaisdutanutencdo, qualidade, planejamento da p&odeig.).

Do ponto de vista das caracteristicas dos trabathado modelo classico enfatiza a forc¢a fisicaletrimento das
habilidades de raciocinio, principalmente aquetdadas para a melhoria do processo de producdpagsa a ser
funcdo da geréncia e do corpo técnico. Todas asidas relativas a gestdo dos recursos humandstpros baseiam-se
igualmente no posto de trabalho: treinamento, 8elecavaliacdo de pessoal séo diretamente vincugativefa que
cada trabalhador deverd desempenhar em seu posto.

Como conclusao do que foi exposto sobre o modakso de organizacao do trabalho, pode-se dizer qu
1. A estratégia de negdcios implicita no modelo dalasdassica € caracterizada pela tentativa deugnodm

massa (como forma de competir pelo critério "cygpoddutos que até entdo vinham sendo fabricados so
esgquemas artesanais, principalmente em lotes pesjoermédios.
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2. Enfatizava-se um minimo de cooperacao e autononsigrdbalhadores nos aspectos relativos a org@uizac
melhoria da producéo e do trabalho. Busca-se undadécito dos trabalhadores em relacéo a geré&nua,
vez que, supostamente, eles devem estar convermgdpse os principios dessa escola Ihe sao faverdiaste
do modelo anterior, que é baseado no sistemaaiika-incentivo”.

3 . Prop6e-se um perfil de organizacéo do trabalieoevite a formacao de grupos, entendendo-sedtitgp como
desnecessaria (em funcao do tipo de projeto deeamesi produtivos previstos) e supostamente mendsijra.

4, As figuras dos supervisores e encarregados passanpacas-chaves nos processos comunicacionais da
producdo em relacdo as demais areas funcionais @efique haja controle externalizado (em relacdo a
producéo) dos padrdes e procedimentos de trabalho.

5. Ha uma organizacao pautada pelas estruturas oagamais funcionais, com rigidas delimitacdes dat&iras
interdepartamentais e um esquema de reconhecimertesempenho baseado na premiacao pela proddavid
fisica individual, obtida pelos trabalhadores.

A partir dos anos 30, surge nos Estados Unidosamuisto de autores que posteriormente ficaram aodbg como
pertencentes a Escola de Relac6es Humanas no fwaPalrtencem a esse grupo nomes como Herzbertpwas
Argyris, entre os principais.

Essa corrente de pensamento gerencial centrousoeupacao na tentativa de propor modelos paraacemamento
(ou minimizagao) dos conflitos ocorridos ao longgpdocesso de introducédo e difusdo dos principiaidtatayloristas,
entre os anos 20 e 50. A énfase, portanto, coreaensie no fato de que no fordismo-taylorismo paugertancia era
dada ao fator humano no trabalho, uma vez quecgypacao gerencial era quase exclusivamente adazir o
méaximo possivel, com estilos de lideranga poucpipios a motivacao dos trabalhadores.

A maior parte dos autores dessa corrente partéinidigo de que é funcdo da geréncia tomar ini@atique levem a
motivagéo e equacionem o problema da produtividadeempresas.

Ocorre que, no que se refere as propostas dddet@utores se limitaram a recomendar mudancasquando,
significaram somente alteracdes incrementais riaddte organizagéo da producgéo fordista-taylorisia,responsabili-



dades assumidas pelos diversos agentes, no tratadeeninformacdes e na autonomia para a tomadedilgao.

Do ponto de vista do corpo gerencial, tais recoragdés, em muitos casos, pareceriam adequadasca ppaspunha-
se agora de recomendacfes que objetivavam ressiy@pblemas oriundos da introducéo do taylorisanfnid”, ou
seja, sem maiores preocupacdes com o lado humarrgalsizacdo, com a vantagem importante de quetqat@nao
era necessario alterar a l6gica da produtividealestrutura de poder propostas por Taylor.

1.2 Escola sociotécnica

A sociotécnica representa uma corrente de pensargeatprocura oferecer uma alternativa ao modéksido e &
escola de Relagbes Humanas. Surge com base eroestatizados por pesquisadores reunidos no Takisitetitute
de Londres que puderam ser testados e reavaliadosréos casos de aplicacdo pratica pioneiros, @das minas de
carvdo de Durham na Inglaterra (em 1949), de unpresa téxtil em Ahmedabad na india (em 1952) eigarshs
empresas norueguesas (em tomo de um projeto desmbonemocracia Industrial, nas décadas de 60 e 70).

Parece licito concluir que duas frentes de mudamgasganizacao industrial observadas a partiados 50 motivaram
e deram impulso as idéias desenvolvidas pela gotima. De um lado, o crescente descontentamestatmalhadores
nos inlmeros casos de adocgédo das técnicas e pidipfordismo-taylorismo, manifestado em aumeletootatividade
voluntéaria, doencas profissionais, numero de fald@soutro, o inicio da introducédo de equipamed®base
automatizada (do tipo fixa, ndo microeletrénica)diversos sistemas de producdo que traziam coosiggequéncias
significativas sobre volume e natureza do trabhlimoano.

Os principios sociotécnicos, segundo Davis (195&griam voltados prioritariamente para o cascbsmas
tecnologicamente avancados (baseados genericameeategomacao industrial) que, como se sabe, rejie@sesomente
uma parte dos processos produtivos existentesalRese que esta tese ndo é compartilhada por tsdastores
sociotécnicos. De forma bastante clara, Trist (1¥81 por exemplo, conclui que a adog¢éo de grupos-autbnomos

"ndo se vincula a esta ou aquela tecnoldgjantes de mais nada, dependente da cultura orgamahe do apoio dado
pelos niveis diretivos e gerenciais das empresas” .
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Pode-se concluir que, embora quanto mais autordatieja um dado processo, menor a interferén@adio
trabalhador sobre ele (e, portanto, menor a pdisisibe de controle do tipo taylorista sobre estarfaréncia), a
defrnicao de uma solucao sociotécnica como aquelgue"uma unidade produtiva ndo requer supervisao extern
tampouco controle externalizado de suas atividadesias'(Trist, 1981: 35) pode ser aplicada teoricamemtri&os
tipos diferentes de sistemas de producéo.

Com base nesse quadro de referéncia, surge, quasecorolario, o conceito de trabalho em grupoparticular o de
grupos semi-autdnomos nos quaim grupo assume a responsabilidade completa paetlugio de um produto ou
linha de produtos. Este grupo néo deve possufiataflxas predeterminadas para cada componensegeavisao
nao deve interferir na maneira pela qual o grupause-atribui as tarefas. Cahsupervisao a funcao de servir
como elo de ligacao entre cada grupo e o seu meone" (Herbst, 1974:58).

Desse modo, a autonomia proporcionada por gruposagdnomos seria uma iniciativa fundamental (erabéo a
Gnica) para induzir os trabalhadores a comportamsenie, a um s6 tempo, atenderiam as caractesigdticaistema
técnico (pelo maior envolvimento deles com solw@problemas mais complexos e menos previsiveaiscylarmente
0S que exigem auto-regulacdo, autonomia e muliifmatidade) e do sistema social, relativo a mofigeg expectativas
quanto ao trabalh®s resultados passariam a ser obtidos menos p@acoe mais por inducdo de comportamento:
estimulados por um dado projeto organizacionalerder

Para Herbst (1974), esta alternativa deve seraerssia quando se identificam aspectos como:

a. dependéncia entre tarefas por motivos tecnolégiagssicolégicos (monotonia, mas condi¢des de tnaal
b. a ocorréncia de alto grau gtgessassociado a tarefa;
C. pouca percepcao da contribuigédo individual de tada ao conjunto da producéo.

O termosemi-autbnomeretende enfatizar que nem todas as decisGes passantomadas pelo grupo. Em particular,

0s aspectos estratégicos relativos a definicamliétcps de producao, vendas e finangas permaneoera atribuicéo
de gerentes e diretores.



Uma visdo complementar dos principios de projetordanizacao do traballfmb design)ara grupos semi-
autbnomos é proposta por Emery e Trist (1972):

a. as atividades desempenhadas em um grupo devenitwonsh significado completo deer si;

b. deve existir alguma autonomia dentro do grupo pastabelecimento de padrdes ao mesmo tempo em que
feedbacldos resultados deve ser enviados ao grupo;

c. deve haver algum controle sobre as tarefas desémagas nas fronteiras entre 0s grupos;

d. devem ser previstos canais de comunicacdo adeqpadogue trabalhadores sem experiéncia possam ser
incorporados ao grupo sem grandes pressdes no;inici

e. adefinicdo de lideres/supervisores deve ser saad#opelos trabalhadores.

Ha outras recomendacdes importantes no projetoug@sg semi-autdnomos (ou, de forma mais amplaistensas
sociotécnicos) segundo Chems (1987):

- Os fluxos de informacédo devem ser projetado®dad a difundirem informacdes relevantes somenigea as
usa para a tomada de decisdo ou acado com baselsdas, por sua vez, devem ser tomadas peloméaiglbaixo
possivel, e mais diretamente ligadas a producgwiproente dita.

- Os processos produtiv@sardware, softwaregquipamentos) ndo devem ser considerados como dornedaartir
do qual deve ser pensada a organizacao do tralialpmjeto de sistemas produtivos, de equipamentiEssua
organizacédo, € uma variavel que pode e deve ssagarem consonancia com os principios daqueleisagque
opera-los.

- A organizacao do trabalho deve ser tal que peesseapaz de dar conta das variaveis inerentes@agesso
produtivo. Em vez de procurar prescrever procediosea serem tomados em qualquer situacado quessjant,
deve-se capacitar os trabalhadores (e a empregarafha aprender sozinha a dar conta das variagiesla
ordem a que eles estao sujeitos no dia-a-dia.

- Os grupos de trabalho sao sistemas capazes caqude conhecimentos e evolugéo -lsadming systems.



Do ponto de vista macroecondmico, o periodo quel@gios-Segunda Guerra ao final dos anos 80 vivplese
convencionou chamar de "época de ouro" do capitaldos paises centrais: lucros e crescimento secegentes
praticamente afastaram as empresas da preocupadaigsear outras alternativas organizacionais aedistintas da
escola classica, como forma de melhorar desemp@&mhpiesariais considerados excelentes.

Mesmo no caso de crises sociais, como as do fosaados 60, o problema identificado néo era ratacio a uma crise
de mercados; portanto, as solucdes encontradaseafaesas ndo modificaram substancialmente a foelaagqual o
trabalho e a producéo se organizava; foram enaagrsolugcdes menos radicais que, ao longo do tggnpoyravam
acomodar os interesses das partes.

O que se observa a partir de meados dos anos 8aeta € um movimento de recuperacdo dos princ§zio®técnicos
de projeto de organizagfes e sua implementac&@onadprma da introducdo do conceito de grupos-aetdnomos,
seja na forma de conduzir mudancgas organizacicagisa pressionadas pela necessidade de se repexisar
profundamente as bases sobre as quais a prodociiabalho se organizam. O ambiente de crise mafamqa - que
envolve a busca da sobrevivéncia em um novo angbeamhpetitivo em que flexibilidade, custos, qualiele tempo séo
fatores competitivos de grande importancia - paestar contribuindo para que isto ocorra.

De fato, os principios sociotécnicos de projetdrdbalho buscam introduzir flexibilidade na alocagés postos, um
ambiente favoravel ao crescimento profissionalpmeapacidade de reacdo das empresas a ambietgerexcada vez
menos previsiveis e instaveis, reducdo potencialidms de producdo a medida que favorece o matioveitamento
do trabalho humano. Todos esses aspectos fazeendgague a partir dos anos 90 se tomou objetivardaimero
crescente de empresas em face do aumento da cofiepetilificuldade de manutencéo dos resultadosagezgas
tradicionais.

Assim, se, de um lado, a proposta sociotécnicapéesenta a forca de uma referéncia com resul@étisos -
comparaveis ao que ocorreu com o fordismo e o shmwi, seus principios gerais de organizacao eucdodde
mudancas organizacionais no rumo da autonomiatabalho grupal sdo premissas que tém influenai@dmaneira
crescente as empresas e 0s profissionais em gaoatacao e ao desenvolvimento de seus proprioslosde
organizacdo e mudanca.

Complementares ou alternativos as outras abordg@geliscutidas, o fato € que, a partir dos anog9@ossibilidades
de difusdo dos principios sociotécnicos e dos grgpmi-autbnomos - bem como do surgimento de mieigids mais
detalhadas e sisteméticas para sua implantaca® @sga



disponiveis para o caso @otal Quality Contro(TQC) e do ohnoismo, por exemplo) - podem ser denadas cada vez
maiores.

1.3 Ohnoismo

Oriundo de um esforgo de reconstrucao industriad base em uma situacao extrema, como foi 0 pedésisegunda
Guerra Mundial para o Japéo, o ohnoismo € uma pragtmmada realidade inicialmente na Toyota) oiietiea a
I6gica de producdo em massa (reduzindo, consedqiiente, o custo unitario dos produtos via ganhassdala),
aumentando, entretanto, as variagdes dos produidazpdos em uma mesma instalagcédo e diminuindmarnao de
cada lote produzido anteriormente. Estes objets@gundo Taiichi Ohno, seu formulador, ndo seriantraditorios,
como tradicionalmente considerados pela litergierénentea escola classica.

A necessidade de reducio de custos é uma énfakmrfantal do enfoque obnoisBara que os objetivos citados
sejam alcancados, toda a fonte de desperdiciosséewdiminada, sendo que a prinCipal, segundo Ohaajue se
origina do uso inadequado da mao-de-obra. As ofdrdss basicas de desperdicio sdo estoques, tetageparacao
de maquinas e falta de padronizacdo de métodos.

Para Ohno, os esforcos devem ser orientados, pmnpara produzir com 0 menor namero possivel de tnalalres,
objetivo quepode ser obtido com a utilizacao conjunta do trababoperativo e em grupos, além do uso intensivo
dos estudos de tempos e métodos para a raciordaidactrabalho.

O trabalho em grupo é, para Ohno, uma pec¢a-chaeeapaducdo dos desperdicios e para que a prodotfaxo
possa realizar-séTeamworké tudo” (Ohno, 1990:23F necessario, segundo Ohno, viabilizar um ambientgusra
colaboracdo no ambito de um grupo possa garaatintnuidade de uma producao sem defeitos e nasprrretos.
Produzir com o menor numero de trabalhadores peElssintribuiria para tanto.

O conceito denultiskilling utilizado pelo autor pode ser resumido na idéiaedassociar um trabalhador a varios postos
de trabalho "se um operador em um processo paséstiver atrasado, outros deverdo ajuda-lo. Quanddrea voltar
ao normal, todos voltam aos seus devidos luga@sig, 1990:25). De certo modo, esta € uma logiersk do

principio classico "um trabalhador - um posto”.aP@hno, de nada adianta medir o nimero de pecasgt@balhador
consegue obter, mas quantos conjuntos uma linbpaz ae fabricar. Assim, muito embora a andliswichahlizada de
cada posto deva ser efetuada



~1,.um a llllalluaoe oe se aenrurem tempos e métodos-ppdrdbjetivo fmal € a obtencao e, portanto, a fIXagéo
metas, para uma linha (ou um processo), para @gyue nela trabalha e para toda a planta.

A organizacdo em grupos segundo 0000 presta-sgong@ins objetivos de reducéo de custos - & medalaegaconomiza
com mao-de-obra, mas também permite que, via renexz@s e trocas entre postos, se obtenha melh@rteabdas
porosidades e gargalos, tipicos de qualquer progessgutivo. "0,1 trabalhador ainéaim trabalhador", segundo 0000
(1990:67), e como tal deve ser aproveitado. Ob&mirsda como resultado um estimulo psicologico pdrasca de
satisfacdo de "necessidades humanas" , o quadaxilinplementacéo (ou a aceitacdo) desse sisteasano que no
interior de um grupo néo exista o trabalho colatara

"Se os trabalhadores séo posicionados de mangaesagpor entre as maquinas, pode parecer que erode
trabalhadores é pequeno. Entretanto, se um tratmlleata s, ndo existe trabalho em grupo. Mesradgja trabalho
para somente uma pessoa, os trabalhadores devagrgpados. Oferecer um ambiente adequado paexassidades
humanas possibilita que, efetivamente, se possan@ntar um sistema de producdo que empregue ureradnenor
de trabalhadores" (0000, 1990:68).

No tipo de organizacdo proposto, a preocupacactenmpos e métodos € fundamental. Este € um de spestas
rigidos: se, por um lado, € possivel e desejaadizes revezamentos entre postos e se o trabalieroor dos grupos
deve ser gerido colaborativamente, os tempos dagg@montagem devem ser obedecidos pelo evertupaote de
determinado posto. Como suporte para essa predupdgvem ser dispostas com grande visibilidadelpés com
tempos padrdes das operagdes, bem como fotos enhassque auxiliem na atividade que se esta radlizam
determinado posto.

Embora a flexibilidade possua diversas dimens@ 6 se tenha preocupado com varias dalflexibilidade de
alocacao dos trabalhadores aos postos de trafalima de suas preocupacdes basicas e é a paduedsiirge seu
conceito de trabalho em grupos. Em relacao a estadaica, 0000 mantém as seguintes caracteristicas

1. uma preocupacao estrita com definicdo e cumprimgmfoadroes e tempos de tarefas parceladas. Este
principio deve ser difundido com a



maior profundidade possivel.Perrnali@ainsraeral.r~du-ut:4Ut; t;A1;'lIC e se deve mantea forma Unica de se
realizar cada tarefa,;

2.

a supervisao direta ndo deve assumir uma tarefardeole minucioso e coercitivo do trabalho, comicerdo sua
atuacao no treinamento e nas decisdes que envéileatairas entre grupos, no que se refere a mudatea
processo e quantidades a produkisupervisdo continua como o elo entre quem plangjeem executa, embora a
gama de responsabilidade dos componentes de um gesge caso seja maior do que no caso do tratoalfvaol ao
posto;

uma preocupacao tradicional com o treinamentoef@ somo sendo ele resultado da passagem de agoes (do
supervisor ou do trabalhador mais experiente pavato) acerca do como produzir, dado um apagatudo
localmente disponivel e segundo especificacbesdaisida engenharia e sobre as quais ndo ha pratitam
possibilidade de alteraces.

Por outro lado, 0000 procura introduzir as segaimedancas em relacdo ao modelo classico:

1.

11

enfatiza a preocupacao com indicadores e contielggodutividade mais globalizantes do que propumhaylor e
Ford. Valorizam-se resultados de linhas ou plagta&o desempenhos individuais em postos especiicos
flexibilidade na alocac&o de postos de trabalhatsevital para que essa produtividade global peessabtida;
os estudos de tempos e métodos, embora continueln peerrogativas gerenciais (sdo definidos emdsrie
projeto de processo de "cima para baixo"), podelevem ser continuamente melhorados por aquelesgise
diretamente estejam envolvidos com eles. O alargemtas responsabilidades dos trabalhadores crastanto,
alcancando inclusive estudos que visam a sua nielbontinuaA necessidade de aprovacéo por parte de
supervisores e gerentes deve-se ao fato de quesigue detém informacdes de parametrose objefiobais da
planta, o que os toma, inclusive (como aponta Shindi995) fortes indutores dos estudos de mellerados a
cabo pelos grupos de trabalho, para privilegiagazgalos/prioridades mais importantes segundod gerencial;
ha preocupacédo em criar mecanismos intrinsecos(mesponsabilidade e espectro de atuacdo no ehfiddca) e
extrinsecos (garantia de emprego, menor autoritarigas relagdes com a chefia, ambiente



vOU&aO--asatisfacaOdas necessldades liumanas)tathio, que levem a um maior envolvimento com aresap
diferentemente do aspecto meramente salarial eaflatipor Taylor e Ford. H&, no caso do ohnoisrbosaa de um
modelo coerente entre estratégia, estrutura, argedd e gestdo de recursos humanos, dados ospogssucom base
nos quais esses fatores sao equacionados;

4, ocorre alargamento dos niveis e abrangénciaesgensabilidadege nem tanto da autonomia de decisdo
sobre a gestdo) do trabalhador. Se antes sua sedjldade era executar a tarefa de maneira carceteampo
correto, agora ela passa a ser o desempenho demaaiero de tarefas de operacéo, além do encargdeas
tarefas de apoio (do tipo inspec¢des de qualidadeepa manutencao e limpeza) e do envolvimento em
trabalhos de melhoria do processo produtivo (a esgito uma analise mais aprofundada pode sengada
em Zilbovicius, 1997). Diferentemente do enriquesino de cargos - em que o revezamento de postos é
deflnido de maneira rigida pelo supervisor/geremtéyvel de responsabilizacdo dos trabalhadoredw&ido e
nao existem grupos de trabalho - no ohnoismo adigdim o reconhecimento e a importancia dos grupasal
de uma estratégia global da empresa séo fatomaslimente reconhecidos e enfatizados.

1.4 Entendendo as mudancgas em curso nos anos 90

Os resultados operacionais e empresariais alcangedms empresas automobilisticas japonesas -améade a Toyota
-, hos anos 80, sdo indubitavelmente um fator itapte que induziu as empresas ocidentais a, panEge
considerarem a adoc¢éao do trabalho em grupos, uraspestos importantes do assim chamado modelo§amin
gestao.

De fato, considerando as empresas brasileiragasiovez mais freqlentes o interesse e a adogé@efe principios
de organizacao japonés, quase sempre sob o "n@fwbgramas de qualidade total. Desse modo, ermba@aguemas
de trabalho em grupo do tipo "Toyota" sejam clarsteéiferentes dos conceitos de grupos semi-autés,om
"movimento pela qualidade" e a divulgacao que oseibos dgust in timeobtiveram no Ocidente tiveram o mérito de
colocar na "agenda" de grande nimero de emprafiasussao e eventualmente o efetivo esfor¢co deaimgatdo de
esquemas de trabalho em grupos.



Do ponto de vista das pressfes externas, notada@eonunuas uus.ui: fatores de competitividade, tais como os
relacionados aos varios aspectos da flexibilidageemplo japonés ou o da prépria sociotécnica camea apresentar-
Se como principios organizacionais importantesnfromo muito mais importantes do que se mostrav@énertao.

Se, de um lado, a escola classica de organizagd@deévez mais questionada, resta outro conjuntpestdes
fundamentais: qual € a direcédo correta da mudagga escolhas organizacionais seguir? Um dos aspieacportantes,
portanto, € o que diz respeito a opcao por tipagdeos; grupos do tipo Toyota ou grupos semi-aut@s seriam
adequados a um tipo de competicao claramente wiiged® que prevalecia no passado?

Um dos autores que procuram debater os impassearmadilhas que se apresentam hoje as empresbhaspaan
processos de reestruturacéo produtiva e organizaoPhilippe Zarifian, autor que, mesclando ppies da
sociotécnica com aqueles contidos na abordagengdeinacao por processos, propde uma espéciediteirele um
aprofundamento da questédo organizacional dos dhd3dhtempla fortemente a idéia de grupos semirauatds aliados
a um conjunto de pré-requisitos sustentadores tda@mia como estratégia em busca do aumento dongesdo das
organizacoes.

Assim como Varios autores contemporaneos (por elkerifpva, 1986 e Sitter et al., 1994) que se prsremm em
“reler" e atualizar os principios sociotécnicogifan (1992, 1995) aponta para o fato de que éigodr além na
proposicao de principios pelos quais a autononia ger introduzida como forma de descentralizamircle da gestéao
e facilitar sua absorcéo e seu aprendizado pelbaltradores, até o limite possivel.

Em sua andlise, Zarifian procura alertar que a ngaide das tentativas de mudancas organizacieeaibora possa dar
importancia a certos principios sociotécnicos esidp dos fluxos em vez de aos postos de trabaibde- cair no que
define como "retaylorizacdo", que acarretaria fiex@sicia restrita de atividades dos supervisogeyentes para 0s
trabalhadores, uma agregacéao parcial de respodsaleit de operacdo (ou "polivaléncia”). Além dissoa "bateria de
indicadores" acabaria por ser projetada para noedigsempenho dos fluxos, mantendo-se o pressugésgico do
controle do trabalho operario.

Para Zarifian, esta vertente de mudanca organizalci@o consegue dar conta da complexidade e imsfnédade dos
ambientes empresariais sujeitos a grande competigggmo que possa prescindir (por algum tempo)aierm
envolvimento e das iniciativas efetivas dos opesadia producao.



Haveria dados empiricos suficientes, portanto, pfinaar que o estagio mais avancado na direc@ogimizacoes
flexiveis que se utilizam da autonomia e da conmuédédos trabalhadores diretos (que estariam NMAisPos,
portanto, de sua defrnicdo de organizacao qualti}aapresenta as seguintes caracteristicas:

1. os grupos semi-autbnomos passam a ser dotados@®adatas de gestdo e administracdo por objetives g
norteiam a busca de missfes e asseguram uma Zldédeapéis” entre seus membros. Dessa forma, a
responsabilidade de trabalhadores e dos gruposa acatse dar fundamentalmente sobre os objetivos de
desempenho e de sua eventual redefinicdo ao langgntpo. Os trabalhadores passam a discutir eidelijetivos
compatrtilhaveis entre si, discutindo prioridadesadégicas que dizem respeito a sua atividadelHswpermite
progredir e decidir melhor sobre os problemas gqfieetam;

2. ocorre defrnicao detalhada de papéis profissianaspermitem aos trabalhadores integrar as divdisansdes de
sua profisséo, incluindo aqui a questéo do conttalgestdo. Trata-se de redefinir as profissdesomteludo de
trabalho de maneira profunda, incorporando (e démamando) as func¢des de qualidade, manutencéo,
sequenciamento de fluxos, planejamento, gestaestoal e avaliacdo de resultados aos papéis coonaiscde
operacado de equipamentos. Dessa forma, a autob@méase mais completa, integrando aspectos tégrcos
ganizacionais e de gestéo do trabalho;

3. ocorre diminuicdo da hierarquia, ndo no sentidssit® de economizar efetivos, mas como uma neeessel
consequéncia do aumento de autonomia e da ingidts trabalhadores, possibilitando simplificacéio d
organizacao e das relagdes de poder e modificapdpa da supervisao e dos gerentes, que passam a S
responsdveis pelo apoio, validacédo e controlealzagéo dos objetivos (€ o que Sitter et al. (1P94chama de
"organizacdes simples e trabalho complexo", emraposi¢cdo ao que prevalecia no modelo classicestiig);

4. diferentemente das experiéncias ocorridas nos@nass grupos semi-autbnomos sao implementadosesmam
mudancas mais amplas de toda a organizacao, idolom principios de gestdo por processos, rem Uit @y
competéncias, novos procedimentos e praticas caaionais.



Com base nesses pontos, Zarifian aponta parmewaaaeslimme®nfrentados por organizacdes que ja atingiram est
patamar. Introduz a seguir as caracteristicas amgitares que, em seu modo de ver, fariam comsgas e outras
organizacdes pudessem tomar-se qualificantes (celhones desempenhos globais a longo prazo, consegiente).

Os limites séo, portanto, os seguintes:

1. essas organizacfes acabam por se concentrar egosdigados ao curto prazo, ou seja, ao regime de
producao cotidiano. Tornam dificil a inser¢cdo dessempregados em esfor¢cos de inovacéo (de produto,
processos e de organizagao), fator vital para esaprem ambientes de grande competicdo, o que pode
contribuir para um enrijecimento de sua estrutairagdio e longo prazos;

2. embora as competéncias desejadas de cada emppEgsdon estar claramente explicitadas, corre-szo de
nao se deixar claro como elas podem ser adquiidasno se pode evoluir na organizagéo por meicdela
3. ocorre falta de coeréncia entre a organizagéo gog semi-autbnomos e as informacdes a eles deesss

tanto em relac@o a seu acesso como a seu contajp@mente dito.

Finalmente, para consolidar sua abordagem, Zagfiapde que a flexibilidade e o aumento da compe&étevem ser
buscados simultaneamente pelas organizacdeszando ndo soé eatividade (flexibilidade a curto prazo) as novas
situacdes, mas tambénewolutividade e inovacadqconsiderados como aspectos da flexibilidade deavebbngo
prazos). Isto implica (Zarifian, 1992) que:

1. 0 gerenciamento de grupos semi-autdnomos depenamaadministracdo” exigente" , que cobre e dé
condicfes para que a autonomia exista e crescaxigente significa desenvolver diadlogos frequentdse
acertos e erros, com base em situacdes reais)adag do cotidiano do trabalho;

2. a organizacao do trabalho deve ser fundamentada aammpreenséo de situagdes reais, fazendo ake ded
eventos uma ocasido de aprendizagem individude#ivan Nesse sentido, 0 erro e o imprevisto degsem
encarados como fatores fundamentais para estugithe@mento. O aprendizado d<lve dar-se por araégi
ter como suporte a comunicacao entre os trabalbadorestudo e a reflexdo grupal



- usooreu c')su"evel'ifés"uimpériarifdaprodugéo (panes, problemas de coordenac¢éo, neaxdsside melhorias) devem
ser objeto de preocupacéo sistematica e profundpapte de todos os atores da planta;

3. todas as decisfes tomadas pelos niveis mais altogihrquia (inclusive sobre estratégia da emprEsaem
ser explicadas e explicitadas para que os iteresiargs possam materializar-se. A idéia aqui éudeaq
geréncia deve ndo sO anunciar uma estratégia esmigtesas principalmente manifestar o que esseSesp
implicam para os demais integrantes da organizaghque diz respeito ao trabalho cotidiano;

4, o treinamento formal deve estar atrelado ao saldticp, desenvolvido no dia-a-dia da producao. O
conhecimento formal configura-se como apoio aseias de trabalho e ndo como um conjunto de rggeas
procuram simplesmente trazer o trabalhador paraamunto de "boas praticas" de operacéo e gestao.

Para que tais objetivos possam ser alcancadosgdarfiental a eliminacao do controle por postosatetho e dos
movimentos de cada trabalhador, a criacdo da futhedacilitador (ou animador), a importancia dasideracéo do
cliente por toda a organizacéo, a redefrnicao dieanlores de desempenho, a consideracdo da ircertkzsua gestao.

A abordagem da competéncia e da organizacédo gaalié parece representar um avango tedrico reepand o
entendimento da questio propo&aima tentativa de aprofundar e lancar as bases daava organizacg&o do trabalho
apoiada em experiéncias concretas que de fatasteaf do modelo classico e, ao mesmo tempo, atigamesultados
de desempenho que o novo ambiente de competigiexegindo das organizacoes. Enfatiza a necessaadae nao

se pense sO em um projeto de mudanca que condugardazacdo de um estagio a outro, mas também gr@eio em

si mesmo seja capaz de induzir a mudancgas conticnE®ntes com as pressées ambientais, cada v@exigentes.

Para tanto, os principios que norteiam uma orgeai@gualificante devem ser os que evitam o enmijeto de
estruturas e procedimentos, abrindo espaco realgpfexibilidade e a inovagdo. Nesse sentido, @&ssedagem &
claramente um avanco em relacédo a sociotécnicigammdo também um desafio instigante as empiasagessadas
em aprofundar os ganhos e os potenciais de umaipagao flexivel e inovadora.



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 ¢..em

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",asedas por
buffersde produtos em processo, como estratégia pardpibasigue 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 Gotemborgie 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 corima joint venturé/olvo-TWR (uma
empresa inglesa) voltada para a fabricagdo descasportivos.

Se, na divisdo de automoéveis, a Volvo tem partg@pabastante pequena em termos do mercado mupaliaidjta 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 algulas@a@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 consideradoie meatavel da
década no setor automotivo. Foi decidido, entée, para atender a previsdo de demanda a longo, gexz necessario
ampliar a capacidade de producgéo de automoveis,ggta isso, uma nova planta deveria ser conatngighais.

Um dos principais aspectos a serem consideradpeojeio deveria ser o fato de que, dadas as casdttas
macroecondrnicas e sociais citadas e seguindornaaiigdo 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), sendengoada
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 organizacambalho;

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 equisndeniso 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 eispsttcom base no projeto desenvolvidojeimt venturecom 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 Unico
nivel hierarquico e cargo na operacao), encontresagerentes de producéo, gerentes funcionais €os s
staftse o gerente geral da planta, que respondia a daeétolustrial sediada na matriz em Gotemburgo. hiio
supervisores e/ou coordenadores nessa planta;

. reduzidostaftna area de servicos de apoio, como as areas faiide 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 ligalsa 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 repassar@#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 empay:

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 os geraram. Eles devem dar o tnatarméequado 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 producao 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 gdgpolkdo 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 tjpst in time.

Do ponto de vista de estrutura organizacional gpaial, o grupo Volvo ainda se caracteriza, segietggren (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 producdo 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 degoade 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 aprofundadguizstoes
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 ohmmiséo
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 sé&o 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 useoina
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, kaizené minuciosamente planejado com o objetivo de dimimicustos 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 sugestiireseatam, na
verdade, objetivos taticos, ligados a iniciativasggmanter o "moral” dos trabalhadores e possibidibntinuidade de seu
treinamento. Nesse sentido, no interiokdZenhaveria 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 grupdkdeen-, 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 grupdeizen)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 éspmague €
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
"confian¢a”, 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 cargoPersistem as fungdes de
supervisao, instituindo-se um ambiente em queatmlinadores 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 uman@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 pbuffersde 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 \altke

. 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@EEos 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-Sejgsg.) tém
concluido que a origem das mudancas esta na eatddunercado de trabalho e no decréscimo das sghalzais da
companhia. Nesse sentido, esfor¢cos 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 auboijia 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, commmajoint venturé&sM-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 qualaaa 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 Jap&o 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 relevansei@erir melhorias, dentro de um programa do Tipoes
da QualidadeO treinamento sobre essas técnicas e sua efelizag#io 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 pierttasn 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 erapeg® 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 abemapciotécnica, 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 participacéo 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 trabalhaddesos 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 padroniza¢do de métodos e procedisnen
estabelecendo-se formas mais complexas de coopesag@®mparadas ao que propunham Taylor e Forsai3asa
considerar o trabalho grupal, fluxos mais rapidegfbrmacéao 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 grugsruges 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 decisdes e de tarefas aos trabalhaddsegupos de
sugestao (do tipo CCQs) etaskforcegdo tipoTimes da Qualidadeseriam 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 elimin@doierarquia) cobramesultadose dao garantias quanto aos
recursos necessarios para seu atingimento. Fliexogatrmacao e decisdo passam a contar com aipacfio dos
trabalhadores do chéo de fabrica e o trabalho g&ganseqiéncia natural desses principios. Quantaesdiorem a
possibilidade técnica e a disposicdo gerenciabdaedonar a prescri¢ao rigida de tempos e métodueres as chances
de aplicacdo desses principios.

Esse tipo de abordagem também se presta a amhiesutesdos pela competicdo por qualidade, custg@dem
principalmente pelo fator flexibilidade. Esse tipo de grupos chamaremdsrd@os Semi-Autbnomosgde maneira a
adotar um termo corrente. Para esse tipo de gativajades como as desenvolvidas {ask forces grupos de
sugestdo (doravante denominados de graffdme) seriamabsorvidascomo fazendo parte das prerrogativas e da
autonomia decisoria do proprio grupo, ndo sendessia (a principio) uma estrutura paralela pamdwzi-los, como
no caso anterior.

Essas duas modalidades de grupos parecem represemiama primeira aproximacao, as alternativassdelha
organizacional disponiveis para processos de madamgumo do trabalho em grupo.
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Trabalho em Equipes no Brasil:

Modalidades e Resultadf@sAlcancados

Neste capitulo, sera descrita e analisada, emhdstaima amostra de empresas selecionadas queltistando o
conceito de trabalho em grupo como uma caractaistganizacional relevante na organizacao da pémdu

Sera dada énfase na abrangéncia e profundidadeatemia dessas equipes. Além disso, serdo vistdemais
aspectos relevantes na dindmica da introducaaballro em grupos e a "infra-estrutura” organizadiopcessaria para
o0 exercicio da autonomia. Um quadro das dimensdesitbnomia estard presente em cada caso.

A apresentacdo e a discussao dos casos sera fiaitarale uma estrutura comum, que comportar&gasistes itens:

1. Ambiente e estratégia

Procura-se discutir os motivos pelos quais a eragme¢evada a adotar os grupos de trabalho segumdoestratégia de
reestruturac@o ou de projeto de fabrica nova. Bamlados aspectos de estratégia de negdcios &esiestmo mercado

de trabalho, influéncia sindical, situagdo econ@ngieral e setorial.

Séo apresentados e comentados os indicadoresatapiho que avaliam a mudanca implementada pedainagao,
bem como serédo discutidas as formas pelas quai®psos grupos sao avaliados.

2. A conducéao das fases de projeto/concepcéo amagao
Abordam-se neste item as seguintes questodes :

. setores e atores (internos e externos) que pantaipdo processo de concepcao;



- referéncias (fontes de informacao) utilizadas mz@sso de concepcao (existéncia ou ndoldenodels);

» critérios de definicdo das fronteiras dos grupsesies respectivos indicadores de desempenho;

» histdrico e fases do processo de implantacaotéesias e agentes asseguradores desse processo.

3. Estrutura organizacional e sistemas de appi@ducao

Analisam-se 0s seguintes pontos:

» tratamento dado a questdo do numero de niveigdigcas;

* NOVOS arranjos para os servi¢gos de apoio;

» sistemas de informag¢do e comunicagao.

4. Politicas de RH

Abordam-se:

» 0s novos perfis de RH desejados e as maneirassda-las/selecionalos no mercado;

» formas de remuneracgao e avaliagéo;

e tratamento dada estrutura organizacional,descricdo de cargos e funcgdes.

5. Autonomia e trabalho na producéo

Para o presente estudo, que objetiva analisaoa@uta presente em grupos de trabalhondustriapropde-se o
seguinte quadro de indicadores/caracteristicasleiaham e iluminam as possibilidades a serem adascem cada
caso:

GRUPO DE CARACTERISTICAS" A": AUTONOMIA NO AMBITO [ ORGANIZACAO DA PRODUCAO

Os individuos/grupo podem ter maior ou menor autoagara:

dividir o trabalho;
interromper a producgao;



. definir o ritmo de producéo;

. definir/redefinir o seqiienciamento da produgéo;

. negociar metas de producéo;

. negociar indicadores de desempenho do grupo/ingiyid
. acionar a manutencao;

. rejeitar a matéria-prima nao conforme;

. responsabilizar -se por manutencdes primarias.

GRUPO DE CARACTERISTICAS "B": AUTONOMIA NO AMBITO B GESTAO DE RECURSOS HUMANOS:

. escolher e formalizar lideranca(s) interna(s);

. planejar escala de treinamento;

. planejar escala de férias;

. reunir-se quando necessario;

. influenciar entrada e saida de membros;

. avaliar equipe e seus membros;

. controlar frequiéncia e abonar faltas;

. assumir relagées de interface (interaasnpresa e/ou com o cliente).

GRUPO DE CARACTER[STLCAS "C": AUTONOMIA NO AMBITO B GESTAO DO PLANEJAMENTO, DA
ESTRATEGIA DE PRODUCAO E DAS COMPETENCIAS DOS RH:

. administrar orcamento proprio ao grupo/individuo;
. influenciar na direcdo do negécio;

. definir e orientar trajetoria profissional;

. influenciar no (re)planejamento organizacional.

O quadro proposto servird como base para as andliggisicas a serem descritas, detalhadas e comparaisa frente. Em
cada um dos casos, procurar-se-a construir um guegresentativo da autonomia, tanto em termosiae caracteristicas
constituintes como da profundidade com que cadadet@s foi introduzi da. Isto seré feito por megouina avaliacao
qualitativa, discutida em cada caso e represemfad@amente na Tabela 3.1. Do ponto de vista dfasimb, serd computado
um namero que permitira uma comparacao mais faédual entre os casos estudados. Isto sera faitsiderando-se que
cada componente da autonomia vale de O a 10. Ornleseolhido para



representar cada componente serd definido tendorse base a pesqUisa empirica desenvolvida peabo. aut
A Tabela 3.1 fornece uma viséo estatica da autampneisente em cada caso.

A analise da dinamica organizacional, ou sejantiadancas ja ocorridas e daquelas que podem ou dm@ner a
médio e longo prazos sera objeto de atencdo ao demgnélise dos estudos de casos.

Tabela 3.1Quadro referencial sobre dimensdes e profundidaalawtonomia a ser aplicado em cada caso.

CARACTERISTICA PONTUACAO

GESTAO DA PRODUCAO

Dividir o trabalho 0 v 10
Interromper a producéo O i, 10
Definir ritmo de producgéo O T, 10
Definir/Redefinir seatienciamento da producéo (O 10
Negociar metas de produg (O 10
Definir indicadores de desempenho do grupo/individuo (O 10
/Acionar manutencao (O 10
Reieitar matéria-prima ndo conforme (O 10
Responsabilizar-se por manutengdes primarias (O 10

GESTAO DE RH

Escolher e formalizar lideranga(s) interna(s) (O 10
Planejar escala de treinamento (O 10
Planeiar escala de férias (O 10
Reunir-se auando necessario (O 10
Influenciar na entrada e saida de membros (O 10
/Avaliar eauipe e seus membros (O 10
Controlar frequiéncia e abonar faltas (O 10
IAssumir relagOes de interface internas e externas (O 10

GESTAO DE PLANEJAMENTO

IAdministrar orcamento préprio (O 10
Influenciar na direcéo do negécio (O 10
Definir e orientar trajetéria profissional (O 10
Influenciar no (re)planeiamento organizacional (O 10

SUBTOTAL: ?/40




3.1 Caso A: grupos em uma montadora de automoveia:forca do paradigma japonés

Esta é uma planta pertencente a um grupo multinakcgue concentra seus negocios no setor de pejataricacdo de
automoveis. A companhia possui duas plantas vatpdea a montagem automobilistica, operando ndlBrasirea de
reduzida influéncia sindical no que se refere astf@s ndo salariais. As duas plantas possuem edsticas
semelhantes em termos de organizacao do trabaftmra somente uma delas tenha sido objeto de aafiisfundada.

Desde 1991, a planta tem sofrido impacto consi@ééide um processo de reestruturacao interna ngadidos
conceitos ligados atust in TimelKanbae ao Controle da Qualidade Total. Um dos aspecifagizados €, exatamente,
a formacéo dos grupos de trabalho. O processcedauturacao nessas plantas é baseado explicimemniodelo
desenvolvido em planta localizada no pais sedeaengatriz, fruto deimajoint ventur&om um grupo japonés.

Ambiente e estratégia

O setor automobilistico tem sido exposto desde 198@acrescente pressdo por aumento de competiterigierado,
basicamente, pela diminuicdo de barreiras alfantegga exportacdes tanto de produtos finais conmmagonentes.

A planta A iniciou em 1991 seu processo de adaptagéova situacdo de concorréncia, buscando atingirobjetivos
principais:

1. aumento da produtividade e da qualidade do progessiutivo;
2. atualizacdo do projeto e reducéo do ciclo de vataercial de seus produtos.

Um marco importante do processo de mudanca fosatidacédo da producdo de uma plataforma (ou sejanmé

familia de produtos de mesma origem em termosajetprde produto e processo) de 20 anos de idadeteducao de
outra, cujos niveis de qualidade de processo, loemo de concepgdo do produto eram representatiegsndo o que se
considerava contemporaneo em paises do chamadwefmimundo”. Julgou-se que as exigéncias imp@stesa
fabricagdo da nova plataforma eram significativas,



tendo em vista o futuro da empresa no Brasitldili--se;porUU110,-1111Clalim processo de reestruturagdo adequado a
essa situacgao.

A introducdo de um esquema de trabalho em grupadtmdo com objetivos especificos de melhoriadyividade e
qualidade na produgéo.

O principal indicador de produtividade utilizaddgpempresa é o niumero de carros fabricados por Besa indicador
apresentou a evolucao de 91 para 95 mostrada rdaT2B.

A exemplo das demais montadoras que operam nd,Brgdanta A oferece produtos em todos os segraei®o
mercado, muito embora venha enfatizando nos ultamos a faixa dos produtos ditos "populares”, §oeapresentado
demanda crescente. Produz atualmente quatro platdma planta estudada, mas possui também congsasyem
relacdo a necessidade de contribuir com a seguadtagm determinadas opera¢des industriais gardalsta, caso,
por exemplo, da se¢éo de pintura.

Tabela 3.Zaso A: evolucao da produtividade.

Ao zrodugﬁolhor Variagéo acumulada
1991 20 .

1994 26 30%

1995 34 r0%

1997 36 80%

Segundo os gerentes entrevistados, a planta eatndadsegue o padrdo comumente observado em platnéss do
grupo, espalhadas pelo mundo: n,o Brasil, 0 nimengataformas é maior, o que dificulta a gestélogiatica
industrial e, por conseguinte, a comparagcédo comdisadores de produtividade encontrados em plan&s
"focalizadas".

O numero de trabalhadores diretos tem-se estatiliegen tomo de 18.000 desde 1991, e € compostaj@maoria,
por funcionarios com longo tempo de permanéncienmaresa. O processo de mudanca iniciado em 199keedo
desenvolvido com praticamente 0 mesmo volume e osip§io da méo-de-obra, direta e indireta.

A rotatividade dos trabalhadores tem decrescideraeticamente nos Ultimos anos: de um patamar%eabbano em
1988 chegou a 1 % em 1994.

O sindicato da regido tem atuacédo muito discretgueodiz respeito a aspectos ligados a organizég@ooducéo e do
trabalho, restringindo sua influéncia as questélexionadas a salarios e a sua administracao vesds



aspecfos refatiVos ao-processode reestruturacaforeia, portanto, objeto de negociacdo ou mesnapoesentacad
priori, seja para os sindicatos, seja para os empregaguarda.

A conducéo das fases de projeto/concepcao e inagkamt

O projeto de implantacgéo foi conduzido, fundamentali@epelo proprio corpo gerencial da fabrica, peatiente sem
consultores externos e com reduzida participac&ethy de RH. O processo de sensibiliza¢do e tresnto comegou
com 0s gerentes e supervisores.

N esse caso, ha que se ressaltar a importanciama pstrangeira, que serviu como referéncia ®dsica o processo de
reestruturacao ocorrido nessa empresa. Mais damueEso a ser analisado, a decisao de emular exggi® nessa
planta, de certo modo, ja havia sido tomada desdieio do processo.

Assim, embora a maior parte dos gerentes de mélto escaldes tenha feito visitas a diferentestatado grupo, uma
delas, desde logo, j& havia sido escolhida pavér sler referéncia principal do processo a ser deseito no Brasil.

Este aspecto € muito marcante nesse caso: a eidstEnunrole-modele a facilidade de intercambiar experiéncias de
certo modo "desobrigaram" a planta brasileira de#usolu¢cdes mais inovadoras. A existéncia derafagéncia
"fisica" para o processo de mudanca foi, por datto, fator que facilitou e simplificou o procesrisorio, mesmo
gue as custas de uma sistematica de aprendizagsmamgala e autbnoma.

Estrutura organizacional e sistemas de apgmducao

A producao divide-se em quatro geréncias/plantstangaria, injecdo, componentes e montagem (qle iapecaria e
funilaria).

Os grupos de trabalho sdo formados na fabrica@t€ompdem-se de aproximadamente 10 trabalhadiocagndo um
coordenador (fixo, com direito a 15% adicional ema salario) escolhido, de comum acordo, pela sigire pela
geréncia.

A Tabela 3.3 ilustra as mudancas ocorridas natastrhierarquica da empresa, de 1991 em diante.

Como se pode notar, depois de 1991, houve a redigc@m nivel hierarquico. O supervisor € resporig@requatro ou
cinco coordenadores,



sendo uma espécie de auxiliar do gerente do @taﬂtigo-Iiéef-assumla-as funcdes de um "capataz": em Unieata
mais convencional de organizagdo da producdoespmnsavel pela coordenacéo e pelas atividadeadu@am
cobranca de resultados e disciplina (a esse respeitHumphrey (1982) que descreve em detalhegaaizacéo
classica do trabalho em uma planta da indUstrianaativa brasileira). Varios dos antigos supervis@encarregados
foram despedidos ou pediram demisséo ao longo gessesso de reestruturagao.

Tabela 3.3Caso A: niveis hierarquicos.

Antes de 1991 Depois de 1991
Presidente Presidente
Diretor Diretor
Gerente Gerente
Encarregado geral

Encarregado Supervisor
Lider Coordenador
Operarios Operéarios

Obs.: Operarios, lideres e coordenadores sédodwasts demais mensalistas.

Os antigos encarregados tinham, anteriormentesisBupervisdo, 40 trabalhadores com um ou deieBgara
auxilia-los. A organizacao do trabalho era basead@ostos de trabalho e ndo existiam grupos; oalerda atividade e
alocacéao para os postos era individual e condysgtiss encar~egados e lideres.

A principal mudanca foi a nomeacao de um coordempai@ cada 10 trabalhadores aproximadamente. §orrai
relacdo entre numero de chefes imediatos e regpeatimero de trabalhadores passou de 1 :40 paf b:que
implicou a necessidade de selecionar novos cooddess, além do fato de alguns antigos lideres tpessado a
ocupar tal funcdo. A alocagéo aos postos passeufesivel, surgindo o grupo como uma unidade wizgcional
formalmente reconhecida.

O principal objetivo da introducdo dos grupos peeséda necessidade de descentralizacdo das decisdegalati
balanceamento da linha, & melhoria e agilidadéuwo informacional entre geréncia e chdo de fabfeaa tanto, foram
criados canais de comunicacao entre trabalhadostesle geréncia, sendo que a figura dos coordeesidepresenta
uma das principais iniciativas nesse sentido.

iy



Outro objetivo importante foi o de incorporar o keaimento dos operarios aos esforcos de mudarsgado aumentar
os indicadores de qualidade e produtividade poo meitrabalhos desenvolvidos pelos grupos de malfeserem
discutidos em seguida).

Ha uma geréncia de manutencdo em cada uma dae plaattas da area produtiva. Compostos por profigss
provenientes de diversas especializagfes - comamoes, eletricistas, encanadores, almoxarifesteuimentistas -,
esses departamentos sdo chefiados por um gerpraéssionais organizados em grupos de competémigtas que
respondem a cada uma das areas produtivas derntenldelanta.

O processo de mudanca focalizou, sobretudo, odd&&brica, tendo poucos desdobramentos no restante
organizacao, particularmente em sua estrutura @aysanal.

Politicas de RH
Muito pouco significativas foram as mudancas néssa.

Para os trabalhadores diretos, existiam (até 1PB@)jveis salariais, sendo que cada um deles gbadem trésteps,
percorridos automaticamente a cada seis mesesmarnp@ncia na empresa, independente de avaliaciwokmocdes
no sentido vertical da estrutura dependem de b@@ndgenho nas avaliacdes individuais, da existéecisaga no
quadro de funcionarios e da autorizagcdo do gerbreto.

As sisteméticas de admissao e demissdo sdo ambasicmnais, sendo que muito pouca influéncia tém o
trabalhadores da equipe nessas decisdes. Recetgepmmecou a exigir-se a.@rau completo como pré-requisito para
admisséo de trabalhadores diretos.

Em termos de treinamento, em 1994 atingiu-se a def horas/ano/funcionario relativamente a tdigados ao
funcionamento de grupos de trabalho, a conducdewredes e analise de problemas. H4 também umaapnagao de
cursos mais técnicos, sendo que, no inicio de I8ior parte deles se concentrava na area deengio - como
parte de um esforco de se introduzir o conceitdRIM (Total Productive Maintenanceke nas técnicas conhecidas como
6 5s. Para tanto, a meta era de atingimento der&shomem/ano. Na area de qualidade, os prina@paieitos de
gualidade total foram transmitidos em cursos quiram de oito a 40 horas.

Ha uma preocupacéo de se introduzir o conceitmlieatencia, cujo objetivo € fazer com que denteaictha equipe
todos saibam operar todas as



maquinas, bem como fazer as inspec¢des ou pequamatencdes em todas elas. Para estimular esssgopaéém dos
programas de treinamento, a empresa procura noumaros nos quais o nivel de conhecimento sobperagao das
maquinas da célula é ,divulgado por meio de quasldesfotos de identificacdo dos membros do grupo.

Autonomia e trabalho na producéo

O processo de introducéao dos grupos de trabalh@ir®e, como ja foi mencionado, em um ambiente ab qu

equipamentos, organizacgéo e processos estavanadiesasm relacdo ao que era consideb@sb practiceem termos
mundiais. Os principais objetivos do esforco gei@rnansmitidos aos grupos concentraram-se nasrgeg metas:

1. reducao do espaco util ocupado (por meio, pringipate, da reducdo de estoques intermediarios);
2. diminuicdo ddead time;
3. aumento dos niveis de qualidade.

Tais objetivos foram, em grande parte, atingides) gue tenha havido investimentos significativoseguipamentos e
processos. Foi dada énfase a organizacdo da f@&udicdarabalho propriamente ditos.

O processo de formacao dos grupos seguiu um orgémples: operadores foram agregados segundxinidade e o
relacionamento entre equipamentos e processoshdld@ mudancas dayoutrelevantes para a formacao dos grupos;
0 mesmo pode ser dito dos critérios de planejameptogramacao da producao que dao suporte arsnagéo.

Cada gerente local (prensas, montagem e injecaexpmplo) ficou responsavel pela introdugéo e getalhamento
do esquema em sua propria area, de maneira a daatamento especifico as orientacdes gerais,astads outr,0s
itens, acerca dos grupos.

Uma defrnicdo formal de trabalho em grupos utilizpdlos gerentes entrevistados é a seguinte: "ojurto de
pessoas reunidas em tomo de um conjunto de taceigasgualificacdes complementares, objetivos coneurlaramente
defrnidos" .

No interior de cada grupo, a alocagéo dos trabateachs maquinas é flexivel e feita normalmentsodeum acordo
com o coordenador, que, além de ser uma espedierjdga em se tratando de operacao de equipameetEssita
desenvolver uma série de atividades administrato@so coordenar

11’



reunides de CCQ, cuidar do mural no qual um cogjdetinformacfes do grupo e da companhia € peaodiote
afixado e resolver problemas administrativos n@grirna das principais atribuicdes do coordenédor
balanceamento fino da linha/setor ao qual estdilado. Para isso, o coordenador pode usar suai@xpie; tendo
autonomia para decisdes que nao envolvam grandésntas deolumelmix de producao.

O controle e a administracédo de faltas, fériasnab@ a avaliacao visando a promoc¢des sdo de szdplisiade do
supervisor (anteriormente eram do encarregadoeppprtanto, ndo caracteriza mudanca significatoyag tem
autonomia para delegar parte de suas atribuicasopaoordenador. O supervisor - funcionario méstsal € o chefe
efetivo no ch&o de fabrica, reunindo em tomo dpiatro ou cinco coordenadores e seus grupos. Salde trabalho é
na prépria fabrica, na area onde ficam os grupbssa responsabilidade.

Espera-se que o coordenador de um grupo opereagagiios em 56 de seu tempo e que faga o trabalho de apoio ao
grupos nos 5 restantes.

Outros aspectos que podem ser considerados comtangas diante do que existia antes da formacagrdpss sao os
seguintes:

. E destinada para cada grupo uma area para reud@see que sejam seguidas algumas regras, como, po
exemplo, a autorizacdo do supervisor. Na maioepas vezes, € a geréncia que define o nUmer@&énd
dessas reunifes. A meta prevista pelo programaplantacdo da 1ISO 9000 na empresa € a de quesiaja f
urna reunido mensal para cada grupo, sempre emdwof@ra do expediente normal, urna vez que n&mes
previstas pausas ao longo dos turnos.

. Os membros de um grupo tém responsabilidade solmanutencao;

- limpeza;

- operacao polivalente;

- seguranca;

- qualidade.

. Um trabalhador pode parar sua linha, desde que, wadorimeiro aviso, no caso da ocorréncia de proak,
nao se consigam solucionalos em curto espac¢o gmtenmesmo com a ajuda de coordenadores ou téatacos
manutencgao.

. O principal mecanismo que tem sido utilizado pavhtancdo de melhorias de processo sdo equipgsodo t
forca-tarefa. Esse programa



tem por objetivo reunir um conjunto de profissien@é diversas areas com a finalidade de chegapspasicao
de sugestbes de mudanca. Normalmente, tomam gadaslequipes funcionarios da area de manutencao,
engenharias, areas técnicas, supervisores e taaloa#fs diretos. A equipe tem uma semana para dégenum
conjunto de atividades de analise e detalhamentoudiancas, sendo também responsavel por sua iagdiant

. Além das proposi¢des dos CCQs e grupos de mellndrimmbém a possibilidade de individuos ou grupos
darem sugestdes independentemente de solicitagéaegois de analisadas e, caso aprovadas, recebem
prémios equivalentes a 20dos lucros do primeiro ano da implantacdo. A p@dicio Nos outros esquemas
de envolvimento n&o resulta em prémios em dinhees somente em reconhecimento pessoal .

. N&o ha énfase na questdo da competicdo entre guguestamentos ou plantas.

Os indicadores de produtividade sdo medidos poumagsetor ou planta, ndo por grupos; estes nssupm
processo de auto-avaliacdo. Nao houve mudancadizadores, somente maior divulgacéo deles. Oogrgpal-
mente ndo tém autonomia no que se rei@mgramacao da producgao a curto prazo. Recebemsodaefabricacao
e sequenciamento que necessitam cumprir.

A Tabela 3.4 resume e ilustra o alcance da autandos grupos de trabalho na empresa.

Tabela 3.4Caso A: alcance da autonomia.

CARACTERISTICA

GESTAO DA PRODWAO

Dividir o trabalho Interromper a producdo Definimid de producdo

Definir/Redefinir seglienciamento da prodagNegociar metas de producédo

Definir indicadores de desemoenho do

PONTUACAO

grupo/individuo

a

Acionar manutengao

Rejeitar matéria-prima nio conforme

Responsabilizar-se por manutencdes primdrias

0 ... ERTRITTRRTRTRR 10

O i i, 10
O i i, 10
Oi- v, 0.1
O -, 0.1
O- e i e, 10
O v im v, 0.1
O i i, 10
O v im i 0.1

SUBTOT AL: 25/90






CARACTERISTICA PONTUACAO

GESTAO DE RH

Escolher e formalizar lideranca(s) interna(s) O 10
Planeiar escala de treinamento O.... e ——— 10
Planeiar escala de férias O... e 10
Reunir-se quando necessario O i m 10
Influenciar na entrada e saida de membros O.. P TRURRRRRR 10
/Avaliar equipe e seus membros O v m 10
Controlar frequiéncia e abonar faltas O - 10
IAssumir relagfes de interface internas e externas O e 10

GESTAO DE PLANEJAMENTO

IAdministrar orcamento préprio 0- o 10
Influenciar na direcéo do negécio 0- o 10
Definir e orientar traietoria profissional 0- e 10
Influenciar no (re)planeiamento organizacional 0- o 10

SUBTOTAL: 0/40

Resultados e comentarios

A introducéo do trabalho em grupo na montadora eestdo ilustra um esfor¢co de reestruturacao qtesrsebservado
na industria automotiva a partir do final dos aB@sA principal referéncia para esse processo dianma € o modelo
ohnoista, analisado anteriormente.

De maneira coerente com o modelo ohnoista - geradttado primordialmente para a indUstria automaotia empresa
logrou obter um conjunto de resultados abrangeneegpressivos em termos de melhoria de qualidaddufvidade e
reducéo de tempos mortos nas varias fases do poopesdutivoE importante citar que as duas plantas brasileiras sa
consideradas a quarta e oitava mais bem colocadaskingdas subsidiarias do grupo em todo o mundo, e odetap
atravessamento foi reduzido, na média, em 30%ragwldo processo de reestruturacao.

O trabalho em grupo foi, certamente, uma das mgsitantes iniciativas introduzidas, uma vez qpeoccesso de
mudanca se concentrou muito mais na organizacamieapio para o trabalho do que em investimento®tégicos.



A mudanca de atitude por parte da empresa ficadvwaente, ja que, a partir desse processo, ela pagconhecer a
contribuicdo dos trabalhadores diretos na redugdsdaco ocupado pelas maquinadead-time,na manutengdo dos
equipamentos e na limpeza das areas produtivasjgiorde uma dindmica de trabalho em grupos e &@mds
melhorias. A questdo da polivaléncia e do sensml#boracdo estimulado no interior dos grupos oetde tem
relacdo com a necessidade de reducédo das pores idas varios setores produtivos dessa plantanEséssidade
aumenta em momentos em que se intensifica a cag@peaior custos, tempos de atendimento e qualiéagi®, plantas
gue apresentam numero de plataformas (e, portautiiculdade em se realizar um balanceamentoinlaad eficiente e
dindmico) que é alto se comparado com plantas madkernas.

A iniciativa de descentralizar o balanceamentolidaas e a alocacao dos trabalhadores nos postostddho acabou
por contribuir para que a empresa chegasse adtadcemialcancados.

Por outro lado, fica evidente que, na modalidadgatelho em grupos adotada, a autonomia é bastsitga e sujeita
a um controle ainda grande, realizado pelo supsreissecundariamente, pelo coordenador dos grgpesembora
formalmente ndo tenha poder hierarquico, acabprateca, por assumir parte dessa funcao.

Dado o carater extremamente dinamico dos meios pelais os processos de envolvimento e participsao
introduzidos nas empresas que reconhecem sua @npi@t pode-se questionar até onde sera possinetinues
resultados e a disposicdo de colaboracéo dosheatks dessa empresa, sem que se estabelecasmmdiaies de
autonomia no processo decisorio e sem que sejadalom tipo de organizacdo baseado em grupos sg@mesnos e
gestao por processos, tanto na producdo como eas @ministrativa e técnica dessa empresa. Apatente, 0S
motivos que tém levado essa planta a restringit@amia dos grupos de trabalho sdo os seguintes:

1. como principio, emula-se urale-modelem que a autonomia €, de fato, restrita e obtens tEsultados;

2. haveria uma preocupacéo da geréncia em ndo pecdettrole sobre a organizacao da fabrica;

3 a geréncia desconhece os riscos e 0s problemasiadwe um processo de implantacao de grupos caéon ma
autonomia, muito embora tenha adotado uma posttmscientemente contraria a essa modalidade de
organizacéo do trabalho em grupos.

11



3.2 Caso B: trazendo as mudancas para 0s escritésiaqyestao por processos e trabalho em grupos
para uma montadora

Ambiente e estratégia
Este caso se refere a uma planta voltada paraiedigdo de automoéveis de passeio e veiculos coageleves.

Contava (em 1996) com aproximadamente 16.000 herés2.050 mensalistas. Por volta de 4.000 fungamdrabalhavam
como subcontratados.

A planta - localizada em uma regido de pouca inftigsindical - teve como inicio de seu processedstruturacao o ano de
1989, em que comegou um movimento de adaptacdmdelotoyotista/ohnoista.

O objetivo geral do processo de reestruturag@onar a empresa brasileira lider no setor. Esggdpim tem sido
sistematicamente perseguido. A titulo de exempmldem-se citar os seguintes indicadores de desemmpenh

. em 89, fabricou 27, | carros/ano/funcionério. Eméxte nimero pulou para 47,15 (em parte, devidwestimento
do volume de vendas dos automoéveis "populares™);
. em 89, o indice de refugo no setor de montagerhfiinde 15%; em 94, 1,%. No setor de estamparia, este nimerc

diminuiu de 7,5 para 2,8%.

Até 1994, a empresa fabricava internamente tréafptanas basicas, uma para cada categoria: aut@sri@opulares”,
meédios e de luxo. A previsdo para 1996 é de qua pldataforma venha a ser montada no pais, subdtitise uma das atuais.

O comportamento da empresa pode ser consideratimteaagressivo no que diz respeito a politicazatdotie reducéo do
numero de fornecedores, de exigéncia de entregadreqiiéncia e de garantia de qualidade, uma dees lolp modelo
ohnoista. Além disso, a companhia conta com gradgdero de atividades terceirizadas, desde ser(@onso alimentacao)
até atividades produtivas, como operacao de enagites na fabrica.

Conducéo das fases de projeto/concepcéo e implardac

Tendo-se iniciado em 1989, a reestruturacdo daemaoi conduzida por grupos formados em todaget®das, com base
em um modelo desenvolvido



na matriz e posteriormente introduzido em todgsargas do grupo. Para a planta brasileira, foreoyefadas trés fases
distintas para esse processo:

12 (de 1989 a 1991) implantacao das técnicasiaiédgde e produtividade (CCQs, pokaydienban, trabalho em
equipes, CEP e outras);

22 (de 1992 a 1993) programas de incentivo aggaajdo dos funcionarios diretos e indiretos ("leg@u"”, programa
de sugestdes, "café com o chefe" e outros);

32 (de 1994 a 1995) introducéo das familias ddytos (via adog¢ao do conceito de gestao por prosess areas de
apoio a producéo).

O processo decisério para o planejamento e implantdgssas fases foi eminentemednfedown,ou seja, as decisdes
foram tomadas exclusivamente pelos escaldes hiscargente superiores da empresa e difundidas pgaiaacao por
meio de programas de treinamento. E dada énfage grande a "gest&o de objetivos e resultadogal’ dsestimulo &
competicdo entre grupos de trabalhadores direfiasogonarios indiretos.

E grande a preocupacéo da direcdo em estabelecévobjelaros e detalhados em todos os niveis dmn@acéo - que
devem ser difundidos constantemente entre todeswasvidos -, bem como em cobrar que essas mgtas séingidas.

De forma semelhante ao que ocorreu no caso A,aepso decisorio sobre o projeto e a implantacadofdipotop-
down,com praticamente nenhum tipo de participacéo dalinadores e outros empregados. Este caso mastiéraa
convivéncia de iniciativas do tipo "organizacéo parcessos" com a manutencao de principios fortenoathcados no
fordismo-taylorismo (tais como a preocupacao canptes e métodos, a competicdo por metas de pro@ugdalidade,
a permanéncia do carater hierarquico e fortemeaeszptivo no estilo das chefias).

Estrutura organizacional e sistemas de apoia producéo

Além dos grupos de trabalhadores na fabrica, destatessa planta a ado¢cdo de um modelo de gestampessos em
gue se formam equipes multidisciplinares de téshgmenheiros para darem suporte ao processo jeeopEo
fabricacéo para cada uma das cinco familias deufmedepresentadas no organograma da organizagdas €ssas
geréncias/familias estdo alocadas fora da diretutisstrial e sdo relativamente autdnomas em relagda, muito
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embora nessa diretoria haja permanecido pequeneroloe técnicos voltados ao desenvolvimento delaties
corporativas comuns as familias (nas areas de forgohwcesso, marketing, entre outras), configusamd modelo de
gestao matricial que se integra inclusive aos graeotrabalho na fabrica.

No interior das familias, sdo formados times "dapaosicao variavel, de acordo com a necessidadaiaegéonal e de
mercado, que participam do desenvolvimento de npradutos até o servico de pds-venda" (definicdmalem
entrevista na empresa).

Cada uma das cinco familias é, em principio, respaai pelos seguintes grandes modulos: carrookdasi, motor,
sistema elétrico e coordenagcdo. Em um maodulo tipiemos encontrar técnicos com competéncias fecaas
seguintes especialidades/funcgdes:

. engenharia do produto;

. engenharia do processo;

. follow-upde amostras;

. programacao de producéo e custos;
. desenvolvimento de fornecedores;
. compras;

. gualidade de fornecedores;

. atendimento ao cliente;

. publicacdes técnicas;

. informatica;

. relacdes industriais.

Ha um unico gerente para cada familia, que comtaagroximadamente cem funcionarios. A idéia € deapses
funcionarios operem como equipes, sem hierarqtearnia. O gerente, por sua vez, € responsavel peddiacoes
relativas a promocao, planejamento de férias eagimrde pessoal. O modelo de gestdo de pessdabtéecentemente
introduzido na planta, é o mais desenvolvido emasrde trabalho em equipe e gestédo por processts da amostra
de empresas estudadas.

O principal ganho manifestado por alguns dos tésnéntrevistados diz respeito a velocidade e aladé no
tratamento de problemas que normalmente envolvegarthmentos localizados a centenas de metros wutdone
com 0s quais 0s contatos eram muito mais formigstes. Quando representantes desses departarmpassasn a
pertencer a um mesmo grupo, subordinados ao



mesmo gerente e localizados a poucos metros dndigtum do outro, esses problemas sdo em boanpaiteizados.

Ha que se ressaltar também que cada escritérialijiga as geréncias de familias esta situado anatiote dentro dos
galpdes industriais, o que também viabiliza o apuais efetivo e a maior participacdo do prépricspatligado
diretamente a producéo na solucdo dos problemas gles dizem respeito.

Os niveis hierarquicos até 89 eram oito e sadadesde 1995, como mostra a Tabela 3.5.
Quanto aos grupos que operam na propria fabricsegintes detalhes adicionais podem ser citados:

. Um gerente de area tem aproximadamente 20 chefgsipes a ele subordinados, enquanto um gerente de
divisdo tem sob sua supervisdo, aproximadamemieg chefes gerentes de area. Cada grupo na falossai
de 50 a 250 componentes (incluindo dois ou trésgjrconforme a area).

. Os chefes de grupo sdo mensalistas e representaratita a geréncia diaria do processo produting uez
que seu local de trabalho fica na propria fabgo@cidindo com as areas em que séo realizadafesutho
tipo CCQ.E nesse local que se encontram os relatorios e gsadia "Gestdo a Vista", além de dois terminais
de microcomputadores nos quais sao realizadasipasqos sistemas de informacédo centrais, bem como
relatérios e estudos do proprio grupo.

Tabela 3.8Caso B: niveis hierarquicos.

Até 1989 Em 1995
Presidente Presidente
Diretor Diretor

Gerente de Divisdo
Gerente de Area
Chefe de Secao
Chefe de Grupo
Contramestre
Operador

Gerente de Divisd
Gerente de Area

Chefe de Grupo

Operador

. Um grupo € definido como "uma unidade produtiva goserna um segmento do processo produtivo, no qual
séo executadas fungdes de prevencao e absorcaoalalidades, autocontrole e aprimoramento
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continuo, de forma a atingir os objetivos empresade qualidade, produtividade, custos e servigos"
. As atribuicbes de um chefe de grupo séo:

- gestado de pessoal (faltas, férias, avaliacdes etc

- gestao das fronteiras;

- gestdo de orcamento para gastos gerais e maéateng

by

- criar e difundir os dados necessarios a "Geststa";
- representar o grupo nas avaliacfes e demaisasvexiternos, sendo
o responsavel geral por seus resultados.

Além de sewchefe, o grup@ossui em seu quadoperadores de processiecondutores de processo integraftiiss
ou trés por turno), que sdo responsaveis por trento e coordenacdo dos processos de melhorimgansendo
proibido para eles a operagéo de equipameuatngecnologo de produto, um tecnélogo de procesadgcnico em
manutencdo e um técnico em qualida@edois tecndlogos estao vinculados hierarquicaereediretoria industrial e
funcionalmente dao apoio a mais de um grupo. @sdes de manutencao e qualidade estdo subordiaaddsefe do
grupo.

A introducédo das familias de produtos e dos arsamjganizacionais que as suportam caracterizaatamnmento
organizacional semelhante ao dos grupo que, enmdaraxista ainda para toda a area técnica, caractena compati-
bilidade organizacional importante para a interfa@eucéo-apoio nessa planta.

Politicas de RH

Para os trabalhadores horistas, ha 11 niveis aalatujo percurso depende de promocdes sanciopaltashefe de
grupo, sem que haja influéncia do tempo de cagaafissional. As avaliagdes sao individuais e pealas pelo chefe de
grupo, com o apoio dos condutores de processodedligacao destes com os operadores diretos.

Programas extensos de treinamento tém sido middstraos trabalhadores diretos desde 1989, sengdemguermos de
namero de horas de treinamento por funcionariop@resa logrou evoluir de 30,1 em 1989, para 7@m4994. Desde
1994, as horas extras tém sido uma constantecylartnente nos periodos noturnos e nos fins-dessma



Ha um monitoramento continuo e minucioso do nieedldsenteismo dos trabalhadores, que caiu de 6h% 1987 para
2,5% em 1994. Aléem do controle de ponto, no inicio déadairno os condutores de processo também checam a
presenca de cada operador, com o0 objetivo de tdewsdes imediatas sobre eventuais realocacOestddhiadores.
Essa espécie de lista de presenca € parte da &@e¥iata" implementada pela empresa.

Quadros do tip6Hoje estou'(um quadro onde cada trabalhador identifica seadesie humor no dia), programas do
tipo "Café com o chefgltonversas informais com o chefe do grupo) sdoteseaque fazem parte do dia-a-dia da
empresa.

Ha preocupacao declarada em tomar os trabalhaploliealentes, porém "mapas de habilidades" naarigzarte da

"Gestédo a Vista" nessa empresa. Na usinagem, por@a, ha uma meta para que cada trabalhador sadrar pelo
menos quatro maquinas diferentes, além de don@oarcas do tipo CEP e TPM.

Autonomia e trabalho na producéo

O processo de introducéo do trabalho em grupo néastamao afetou profundamente a autonomia dograntées dos
grupos se se compara com a situacéo dos antigpsgde trabalho (ndo formalizados até entédo) giséan
anteriormente.

Aspectos como gestédo de RH, ritmo de trabalhoaghir de pessoal, parada de equipamentos, metesdiedo e
gualidade, paradas para pausas ou reunides s@diedadecididos/controlados pela chefia do gruppebos
condutores de processo. Por outro lado, 0s operaderprocesso Sao responsaveis por:

- primeira manutencgao (via programas de TPM);

- limpeza da area de trabalho;

- operacao polivalente;

- seguranca,;

- contribuicdo nos processos de melhoria continua.

A principal mudanca ocorrida a partir de 1989 raanfa foi a autonomia adquirida pela chefia do grape passou a ser

reconhecida como uma geréncia de fato, de umééraalefinida da producdo, uma vez que os antigefeslle secédo
foram eliminados da estrutura hierarquica. Essaamgal aliada a uma



énfase muito grande nos processos de "Gestaoa ¥isib atingimento de metas que o processo logedar, trouxe
para dentro da producéo estimulos e pressdes quexistiam anteriormente. Nesse caso, 0 que prbvawnte ocorreu
foi que a insercdo da chefia direta no proprioadidia da producgéo propiciou decisdes e ciclos deae mais rapidos
do que os anteriores.

Um dado a ser adicionado e que pode explicar papertante do sucesso empresarial ocorrido nesteéa fato de
gue ha coeréncia entre 0 que ocorreu na area pr@@ubd processo de gestdo e controle que temrgidoluzido na
area técnica e administrativa. O modelo de "Gestdista”, a cobranca sistematica por resultados, dmmo sua
divulgacao exaustiva podem ser observados poradélarica.

Ha visivelmente valorizacdo da competicao entrpagufamilias, trabalhadores e funcionarios eml gesigacteristica
considerada como positiva pela empresa. O mellpogisegundo uma sistematica de avaliacao detalteada
desenvolvida, é o que melhor se situa em 14 iteravdliacédo definidos pela empresa. Um grupo €iptem
anualmente com 10% do salario de cada funciom@ragrama semelhante existe para a area técnigairisttlativa.
Programas do tipo "Operario Padréo" sao estimujadwogigurando uma frente de disputa entre algaisathadores.

Papel fundamental é o exercido pelos condutorgsaiesso e tecnologos de produto e processo, moentd
trabalhadores mais antigos e com grande experiéntigrocessos de projeto e producéo. Facilitadtveésadores, e
solucionadores dos problemas do dia-a-dia, esse®harios garantem o funcionamento da produ¢do®ipm
resolver os problemas de alocacdo de pessoal,tpiiddde, qualidade e manutencao do fluxo produtNe pratica,
acabam por exercer lideranca sobre os operadostesjimesmo sem estarem autorizados a operauaBEENtos - 0
gue provavelmente ocorre para diferenciar essedatoais operadores e demarcar com precisdo ossineas
responsabilidades de ambos os cargos.

Na verdade, o corpo gerencial (coerente com umangosiais geral da empresa) ndo se mostra preczgpad a
ampliacdo da autonomia dos trabalhadores dirEtesifatizada a capacidade de a geréncia média eatjrfarinecer
recursos e pressionar os trabalhadores diretasgiratn os objetivos de producao e qualidade, cage Imos quais todos
sdo avaliados. Para tanto, essa geréncia aproxsmda-producao e de seu dia-a-dia. A Tabela Jénes alcance da
autonomia dos grupos nessa empresa.



Tabela 3.6Caso B: alcance da autonomia.

CARACTERISTICA PONTUACAO

GESTAO DA PRODUCAO

Dividir o trabalho 0.vees T, 10
Interromper a producéo (O I CITRR 10
Definir ritmo de producéo O... e ——— 10
Definir/Redefinir sequienciamento da producao O 10
Negociar metas de produg O 10
Definir indicadores de desempenho do grupo/individuo 0- o 10
/Acionar manutencao O.ce e 10
Reieitar matéria-prima ndo conforme O e ——— 10
Responsabilizar-se por manutengdes primarias O 10

GESTAO DE RH

Escolher e formalizar lideranca( s) interna( s) O 10
Planejar escala de treinamento O... e ——— 10
Planejar escala de férias O... e ——— 10
Reunir-se quando necessario O 10
Influenciar na entrada e saida de membros O... P TRURRRRRR 10
/Avaliar equipe e seus membros O e m 10
Controlar frealiéncia e abonar faltas 0- e 10

IAssumir relagOes de interface internas e externas O e 10

GESTAO DE PLANEJAMENTO

IAdministrar orcamento préprio 0- o 10
Influenciar na direcdo do nel!écio 0- e 10
Definir e orientar traietéria profissional 0 e 10
Influenciar no (re)olaneiamento Ofllanizacional 0- e 10

SUBTOTAL: 0/40

Resultados e comentarios

O modelo de referéncia, os resultados e o processurdducdo do trabalho em grupos nessa empressesdehantes
aos do caso anterior.

Ha, porém, algumas diferencas marcantes:
1. A introducgdo, embora recente, do modelo de gesiBprpcessos e dos grupos de trabalho na areaadécni

administrativa, que devera contribuir para mainesiia entre producao e apoio técnico e, de forenal ,gpara
a evolucgéao dos indicadores de desempenho dessasampr



A agressividade com que o processo de mudancatfoduzido constitui-se caracteristica da empresa&ias
situagdes e processos de implantacdo de mudamgbsr&as decisdes tenham sido tomadas pelo cagivdida
empresa, 0 envolvimento e a cobranca de resultadlgo notavel e acima da média das empresas padgsi Para
os trabalhadores diretos, essa agressividade pot@duzida também em presséo por resultadossé@ds
iniciativas da empresa, apesar da reduzida autengua os integrantes de um grupo detém.

Em parte, o0 sucesso dessa estratégia ofensivasdevesditado também a fatores que dizem respe#gi@o onde
se encontra a empresa - sem atuacao sindicalisaiivi& - e a propria politica interna da comparfia é a de nao
negociar ou nao dialogar com sindicatos. Em pldotadizadas em regiées de maior tradi¢cao indusiiande o
sindicato de trabalhadores seja mais atuante, ggosenais lentos e negociados tendem a ocorrer mais
freqientemente (ver, por exemplo, Dieese, 1995).

E interessante notar que em nenhum momento duraetgravistas realizadas nessa planta o alargardanto
autonomia de decisdo dos trabalhadores surgiu comaameta do processo de mudanga conduzido pel@sanpgy
introducéo dos grupos € uma forma de envolvimeogotihbalhadores nos esforcos de aumento da queleda
produtividade da fabrica, visando, em particularramelhor aproveitamento das horas de traballso, @er
exemplo, de um balanceamento mais flexivel e msuj@so a quedas de produtividade dentro dos griybeste
sentido, os objetivos almejados ndo diferem muwtoako anterior, apesar de a empresa produzir oimmamor de
plataformas basicas e, portanto, ter mais faciéd#eldar conta da questao do balanceamento de kndlacacao
flexivel dos trabalhadores.

A agressividade nos processos de mudanca pbéddigararconjunto de iniciativas que contribuiramapar
manutencdo dos resultados até aqui obtidos peleesmpA conservacédo de fortes tracos do modeldsfard
taylorista de gestdo com inovacgdes organizaciaraiadas do ohnoismo e da organizacao por procéssos
caracteristica marcante nessa planta. A hipétegealéal combinacéo de fatores ndo seja a maisiadaqdadas as
véarias caracteristicas enrijecedoras da organizzgéiadescrita) a ambientes crescentemente compstibaseados
na flexibilidade de produtos, processos e estratorganizacionais, s6 podera ser ou ndo confirrmadédio e
longo prazos. Os resultados obtidos em termos sEnggenho pela empresa ndo permitem valida-lamatnoento.



3.3 Caso C: o setor de autopecas busca referénams montadoras

A empresa de capital nacional atua no setor dgpagas como fornecedora de praticamente todas asdooas de
automoveis, 6nibus e caminhdes do pais.

E lider em seu setor, caracterizando-se por umagduzfensiva no mercado externo - principalmenteEidA -, para
onde exporta seus produtos desde meados dos artestd@aracteristica a tem tornado uma compandixippada em
investir na area de qualidade e, por conseguinta,das empresas brasileiras mais avancadas nézqespkito a
técnicas e filosofias de gestao da producéo.

Ambiente e estratégia

A tradicdo de busca de melhoria da qualidade ad&i partir do esfor¢o exportador nos anos 6actizou um
periodo em que a prioridade estratégica era exateragjualidade. A partir dos anos 90, passoudse grande
importancia ao fator custos, em funcéo da abedomercado nacional aos produtos importados eiticaadle
compressao de precos praticada pelas montadoms) or aquelas que operam no Brasil, mas tambéms gemais
clientes estrangeiras.

N o momento, qualidade e custos séo as duas @itasdestratégicas da empresa.
A empresa localiza-se em uma regido onde o sirdieat pouca influéncia sobre as questdes de oaggivzlo

trabalho e da producdo. Ao mesmo tempo, € umaoegidsamente povoada por industrias. Dados adisi¢metativos
a 1994) dessa planta sao fornecidos a seguir:

. namero de trabalhadores diretos: 1.600;
. numero de diretores e gerentes: 93;
. pessoal indireto: 500.

Conducéo das fases de projeto/concepcéao e implardac

Os gerentes entrevistados admitem que a empreda@@o tem um esquema do tipo "Grupos Autogeriaoas, este
seria um objetivo de longo prazo. A modalidaderdealho em grupos existente comecou a ser intratiuzi



na mudanca d@ayoutde produgdo: com base em um enfoque funcional, meegara o conceito de células, em 1988.
Com isto, o numero de maquinas e de funcionarggs respectivas fronteiras de atuagéo foram rede§; o que
promoveu, entdo, a criacdo dos grupos.

Os critérios de agrupamento de maquinas em céarias alterando-se ao longo dos anos, embora eeiorde grupos
de trabalho tenha permanecido o mesmo. Anterioenéat/ia um sistema classico de gestédo por posttalshlho,
com alocacao e controle individualizado de tratlidhes e tarefas.

Os grupos séo formados sempre em tomo de célutae €sse procedimento ndo foi possivel, ndo fooamafdos
grupos. Cada grupo é composto por um namero quge esatre trés e dez componentes.

A empresa ndo possui uma referéncia Unica parpreeasso de mudanca organizacional. Um dos prisdigires que
sustentam as inovagdes organizacionais € o dipetsidente-proprietario da companhia. A capacitecas idéias

utilizadas como referéncias provém de outras erapresm particular, da propria planta A, da quareéecedora -,
dentro e fora do pais, oriundas principalmenteatiorsautomotivo e, por conseguinte, do ohnoismQ€.T

Estrutura organizacional e sistemas de apoia producao

S&o cinco os niveis hierarquicos nessa organizacgao:

. presidente;

. diretor;

. gerente de negocios;
. gerente de modulos;
. operadores.

A criacdo de unidades de negocios e dos cargasudaraspectivos gerentes é relativamente receateedd 1993.
Juntamente com esse processo, foi adotado um pragréenso de terceirizacdo que implicou reduggrufgativa de
pessoal entre 1991 e 1994. De 1.985 trabalhadoetesipassou-se a 1.600. De 337 funcionarios mateacao (a area
mais atingida pela terceiriza¢do) passou-se a 130.

Além disso, as geréncias de qualidade, que exigtigariormente em cada departamento industriaff@intas e
incorporadas pela assessoria de qualidade conmmpelas geréncias de negdécios atuais. Em 189k tuas



diretorias de producao: uma foi extinta, sendopprée de sua estrutura foi absorvida pela queuesto

Para cada unidade de negdcios, ha um grupo de ioesd@le manutencao, responsaveis pelo atendimasto d
necessidades dessas unidades.

Ha um lider fixo em cada grupo/célula, que ndolre@aicional por essa funcéo. O lider é basicamenteperador
como os demais, que fica responsével pela cooréerdas questdes de RH no grupo (faltas, revezamdétms), além
de tomar parte nas decisfes sobre seqienciamentod#as de producdo do més, realizadas pelo ¢orgos lideres
dos grupos, em cada departamento.

Politicas de RH

A estrutura de cargos para os trabalhadores diéetiogue segue (ha uma Unica funcéo, operadoseqdigide em
competéncias crescentes):

operador (inicio da carreira);

operador semiqualificado (dominio de operacao da mrdquina);

operador qualificado (dominio de todas as maqgudoagupo);

operador preparador, operador quebra-zero ou apedadnanutencao (domina uma das trés competéncias
acima, além das anteriores);

operador com duas das competéncias acima,

operador com trés competéncias (denominado opegaddtidade total).

PR
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Este esquema pode ser considerado como o Unicaigerhbde remuneracdo por competéncias dentro dataano
estudada. A empresa estimula e promove/ disparaltileinamento a todos os funcionarios para queaposubir na
carreira. A ascensao depende de méritos e de asqudinticulares. N&o ha quadro de cargos na empresa

Para que a promocao ocorra, € necessario cumprieqsisitos de treinamento (especificados pada etapa), que
envolve qualidade e produtividade operacional. Atlsso, ha uma avaliacdo de resultados efetuadanpgrupo de
técnicos de RH e gerentes de producdo. A cadagmmssaa estrutura corresponde maior patamar sajgeglcomo ja
observado, esta vinculado ao conhecimento adqupetiotrabalhador.

A empresa obteve em 1994 uma média de 140 hottasidamento por funcionario. Em 1991, esse indicéaiale 85
horas/funcionariok interessante



notar que os treinamentos realizados até 1992 eagws pela empresa, mas atualmente séo realizada$of horario
de trabalho, sem que sejam remunerados.

No inicio de 1995, a empresa introduziu um esquaerdistribuicdo de lucros trimestral: uma parcel@de ultrapassa
a remuneracao do capital da empresa é distribeida funcionarios de forma néo linear, dependedana calculo
relativamente complexo que envolve o tipo de cbuitéo que a empresa julga que cada area fornecel@ao aos
resultados.

Ha também preocupacdo muito grande em tomar diggisrd todos os funcionarios os dados relativosabagao de
pessoal, a treinamentos ja efetuados, a descrgéardos e de evolugdes na carreira, por meicstiEms de
informacgéo que operam em rede de microcomputaderégre acesso aos dados de cada um, mediantzacdp de
senhas.

Os gerentes de area séo avaliados pelos seguitde®s:

. educacéo e treinamento de seus subordinados;
. autotreinamento;

. atingimento de metas setoriais;

. relacionamento pessoal.

Autonomia e trabalho na producao

N&o se tem aqui, de fato, um esquema de gruposagfmomos ou autogeridos, uma vez que a autonusigrupos &
restrita e centrada na questao da alocacéao fledévpbstos de trabalho no interior dos grupos. é¥égie a figura da
supervisao; no entanto, o gerente de area contastaifie dois auxiliares diretos (ver comentarios nesta)t com 0s
guais divide tarefas de controle dos grupos, qoiesyga vez, sdo responsaveis pelo cumprimentordaade producéo
enviadas pelo setor de vendas, em uma base semanal.

Ha preocupacdo em melhorar a formacao do pessetd,diara que ele possa tratar de problemas detemgdo,
gualidade e aumento de produtividade, reduzindassem, a necessidade de se acionarem os técepasalistas.

Os grupos nado possuem indicadores de desemperpriopr&ao medidos resultados de maquinas, linhastores.
Fora do local de trabalho, existem grupos de mellmar de CCQ, semelhantes aos introduzidos nagphartla
verdade, o esquema de grupos de melhoria foranteattezpcom base na experiéncia obtida pela propmmesa A que

contribuiu para o processo desenvolvido nesse caso.

As reunides dos grupos de trabalho podem ser gdigos: no inicio dos turnos, os gerentes costuneaimr todos 0s
grupos para uma reuniao rapida



de 10 minutos n21. qual séo discutidas as priogislad dia, os atrasos do dia/turno anterior. Al&sog semanalmente,
esses grupos se reanem por uma hora para atividadgs CCQs, dentro do horario de trabalho.

Em termos operacionais, a idéia é introduzir odifa polivalente, ou seja, no qual os trabalhaddeesada grupo
possam saber operar todas as maquinas. Os aspate®s a gestdo do trabalho, envolvendo pessaalrsos,
planejamento e programacao da producéo, informagdeticadores de produtividade e qualidade n&aniatelegados
aos grupos, sendo de responsabilidade sobretustaffido gerente. Essstaffo auxilia no cotidiano da empresa, sendo
formado por um técnico processista (responsavesgempos e métodos, medidas de tempo de ciclojgief de novos
processos), um lider geral da area e um auxiliarettamento.

Um quadro relativ@a amplitude e ao alcance da autonomia presente pksta € mostrado na Tabela 3.7.

Tabela 3.7CasoC: alcance da autonomia.

CARACTERISTICA PONTUACAO
GESTAO DA PRODU(;AO
- O.... € s
Dividir o trabalho 10
Interromoer a oroducéao O I [N 10
Definir ritmo de producao (1)0 ..... (<
Definir/Redefinir sealienciamento da oroducéo (130"'6 """"""""""""
Negociar metas de oroduc (130...e ........................
Definir indicadores de desemoenho do gruoo/individuo (1)06 """""""""""""
. - O..... [
/Acionar manutencao 10
. L. . . O..... [
Reieitar matéria-prima ndo conforme 10
. . . O... (< I
Resoonsabilizar -se oor manutencdes orimarias 10
SUBTOT AL: 30/90
GESTAODERH
Escolher e formalizar lideranca(s) interna(s) (130" €
Planeiar escala de treinamento O o <, 10
Planeiar escala de férias (130 ..... (< I
. L. O0.€ i
Reunir-se auando necessario 10
Influenciar na entrada e saida de membros (1)0 """ €
. . 0.€ i,
Avaliar eauioe e seus membros 10
A 0.€ o
Controlar frealiéncia e abonar faltas 10
O..e..ocnnnnn... ,

IAssumir relagcBes de interface internas e externas

SUBTOTAL: 21/80




CARACTERISTICA PONTUACAO
GESTAO DE PLANEJAMENTO
IAdministrar orcamento préprio
Influenciar na direcéo do negécio
Definir e orientar traietoria profissional
Influenciar no (re)planeiamento organizacional

SUBTOTAL: 5/40

Resultados e comentarios

Este caso ilustra a possibilidade de mudancgas i@agaonais ocorrerem em empresas que nao pertemggandes grupos
multinacionais, nos quais, como ja foi visto nos dasos anteriores, estao presentes referéngiastantegrole-models)
para orientar o processo de implantacdo de esquisrtaabalho em grupos.

Nesse caso, foram buscadas experiéncias em varaesas e se construiu um modelo que, embora degigiov
internamente, € oriundo do que existe em grande pas empresas consideradas mais avang¢adas nawgetootivo.

Mesmo assim, foram geradas inovagdes - caso da@;esfm se criar um esquema de remuneragado por t&megses e a infra-
estrutura que tal iniciativa demanda em termosedeamento e formacgéao de pessoal, o que se coafiguno objeto de
substancial investimento efetuado pela empresa.

Segundo entrevistas realizadas com gerentes, casidnd interesse em investir em autonomia pageupss de trabalho, o
gue pode ser compativel com a énfase em treinaredotmacao de RH observado. Nao parecem eaistiiori obstaculos
expressivos a introdugdo do modelo de grupos setdiramos, mesmo porque diversas iniciativas pasaana infra-
estrutura para essa transformacao estdo sendo dbjereocupacédo, casos dos esquemas de remuneiEI@Rcao,
organizacao por processos, de diminuicdo e simmadifio da hierarquia.

Para que isto ocorra, é necessario, porém, emipoifagar, que a clpula da empresa tome esta deesdéatégica, o que
sinalizaria para a companhia as vantagens dos gagmoi-autbnomos em relagéo aos atuais grupos.



3.4 Caso D: uma planta projetada (desde o ini@g pperar em grupos

Essa € uma empresa multinacional do setor de ay@spEornece seus produtos para varias montadaisielvas e

para outras localizadas fora do pais. Pode seidswada umareen field,ou seja, uma planta nova, ja que iniciou suas
atividades em 1990, tendo sido ja projetada segantirios modernos de gestao da producéo e daltr@bEste € um
dos motivos pelos quais a empresa foi escolhidafpaer parte da amostéa.uma das poucas fabricas novas desse
setor existente no Brasil até 1995, apresentandoomjunto de principios de organizacao industridb ¢érabalho
equivalentes ao que se tem introduzido em paisebatoado Primeiro Mundo.

Ambiente e estratégia

Os produtos comercializados por essa empresa apassalto nimero de concorrentes que operam ncach@rc
nacional. No entanto, eles se diferenciam dos depsa qualidade do produto. Sao produtos considerde primeira
linha no mercado. De 1990 para ca, a empresa pmohesmo tipo de produto, ndo sendo registradasngag
significativas nem de produto, nem de processo.

Por outro lado, o processo produtivo pode ser densdo simples e pouco sujeito a variabilidade®tiéro de
fabricacdo. Caracteriza-se como um sistema de paodatermitente repetitivo, sendo pouco dependimte
equipamentos automatizados.

A empresa possuia, em 1995, 220 trabalhadoresslieet 10 nos servigos de apoio (50 dedicados seraergsa planta
e 60 que sdo compartilhados por planta contigumedana divisdo operacional, fabricante de compesenitomotivos
diversos). A fabrica opera em trés turnos.

Esta instalada em uma regido que a favorece enosastenmercado de trabalho, uma vez que este néseapa
oportunidades de profissionalizacdo em empresaside dela e, ao mesmo tempo, ha bom contingerpieofissionais
com formacéao escolar e académica disponiveis noater

Segundo os critérios de desempenho utilizados passa em questdo, e comparados com as demaisspiangaupo no
mundo, ela é consideradd@nchmarlem termos de TPM Rull-Systemsg é a segunda do mundo em relagéo ao item
limpeza.



Conducgéo das fases de projeto/concepcéao e implardac

As outras plantas da divisdo distribuidas pelo rayo@o no total) serviram como as principais réfeias para o
projeto dessa planta e, como observado anterioengfd continuamente comparadas entre si em telen@sultados
de produtividade e competitividade.

A coordenacéo do processo de concepcéo foi de nitodoriundo de planta estrangeira, escolhido peltxiz para
comandar a planta brasileira. Ele fez uso de id&asso da planta que dirigia anteriormente (endie @rocurou
implantar partes do modelo de organizacédo intratuzo Brasil), como também de um grupo de dirigedeeempresas
organizado e coordenado por uma universidade #actdina regido onde se situava a referida planta.

Um grupo de trés futuros gerentes, além do digeaal, deflniu as . caracteristicas basicas ddastapem 1989. No
inicio de 1990, foram contratados trés proflssi®ogie viriam a ser coordenadores de producdo qusup vez,
iniciaram a contratacéo de operadores. Observisente que livros sobkaizene outros de autoria de Taiichi
0000,sobre o caso Toyota, serviram como base para ndatadeflnicbes tomadas por esse grupo.

O sindicato local ndo tomou nem toma parte dasd@esique envolvem a organizacdo da planta. Seugsge
praticamente restrito a discussdo de salariosnegude trabalho.

Segundo os gerentes de producgéo e de qualida@eistatdos, a planta estudada apresenta o que devagicado a
divisdo conseguiu desenvolver no setor, tanto @el tdcnoldégico como organizacional.

Toda a planta iniciou suas opera¢gfes com grupmanstituidos. Na verdade, ha duas dimensées degrup

1. os denominados "times", compostos pelos traballeadts trés turnos que operam com 0S mesmos
equipamentos e processos;
2. os chamados "grupos”, compostos pelos trabalhaderama equipe de um mesmo turno.

Os indicadores de produtividade e qualidade sdadoggor times e por grupos, o que pode ser carglddator
positivo em relagéo ao projeto, dado que possbitidior integracéo e solidariedade, na busca déadses entre
trabalhadores de turnos diferentes. Com isto, -seta problema constatado, por exemplo, em rewl@aon grupo da
empresa A, na qual ocorreram inlmeras queixas g@amianeira pela qual um grupo "passava" 0s eqeip@® e o
local ae trabalho para o turno seguinte. Neste, tiagoeza, preparacao de



maquinas e outras iniciativas importantes paraadaixocal de trabalho pronto para a operacédo dedegadas para o
grupo do turno seguinte.

O processo de planejamento e organizacdo des$zafédio contou com consultoria externa. A principate de idéias
e referéncias foram outras plantas da companhédizadas fora do pais.

Estrutura organizacional e sistemas de apoia producéo

Cada grupo de trabalhadores diretos é compostorparimero diferente de trabalhadores, de trésmadaxamo 13
componentes. Havia até 1994 um monitor ("porta-yadeito pelo grupo e passivel de troca a qualmanento.
Atualmente, esse esquema foi substituido pelogseptantes funcionais: qualidade, seguranca, sistdenapoio,
desperdicio, comunicacao.

A figura do monitor foi extinta, pois, na opinide derentes entrevistados, ela levava a que o awmde (um para cada
cinco equipes) tivesse um canal preferencial dauotracdo em cada grupo, o que néo seria dese{@vtelu-se por um
esquema em que ha somente lideres funcionaisgefifacao esta a cargo principalmente do coordenador

Cada grupo de quatro ou cinco times subordinatse eoordenador - que ndo € o mesmo que um "fatolitapois

este, hipoteticamente, néo teria atribuicdes disaiges ou hierarquicas que ainda subsistem na gaftm¢éo basica do
coordenador € administrar conflitos, relacdes detéiras, aprovar horas extras e resolver os prasdécnicos e
administrativos conforme solicitagdo dos grupos.I&®5, havia seis coordenadores na empresa.

Acima dos coordenadores, aparecem na hierarqueangeesa os supervisores, 0s gerentes funciongispdacao,
gualidade e RH. Acima deles esta o diretor gergl-tdata. S0, portanto, cinco o0s niveis hieraoguic

Havia, em 1995, 25 grupos operando na fabricaodf@imados por coordenadores e funcionarios das déenico-
administrativas.

Nas areas técnico-administrativas, o trabalho emqpay € menos enfatizado, embora exista, com obgeltigm
definidos, na forma d&skforcespara grupos especificos de funciondrios. O condeitorganizagdo por processos nac
foi formalmente implantado, em funcdo do pequerntepda empresa.

O pessoal de manutencgéo esté organizado em gerpbsra esteja alocado funcionalmente a areastdstila planta.
No inicio, esses técnicos foram incorporados agsay de producdo, mas, logo em seguida, esse esdoiem
modificado para a configuracéo atual de apoio aamd®.

i
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Politicas de RH

Uma das caracteristicas marcantes das politicR$id#a empresa é a existéncia de uma Unica fungaapnal (um
Gnico cargo) com o mesmo salario para todo o pkedsgaroducéo.

Ha somente um diferencial de 150% para os trabatkadncarregados da atividade de manutencaopmaers15
funcionérios técnicos (horistas) para os trés sirAem disso, um trabalhador recém-contrataddoeegeor dois meses,
10% a menos que a faixa salarial inicial.

Esse esquema de remuneracao existe desde o iascaiddades da empresa, e tem comecado a mestados que
devem levar a algumas modificacdes, particularmeelie fato de que ndo havia ainda, a época, netiporde
remuneracao variavel, complementar & parte fi¥al fato foi avaliado pela empresa - observado base em uma
pesquisa de clima organizacional - como fonte dgatisfacdo crescente por parte dos trabalhadasded 994. Foi
introduzido um esquema de distribuicéo de resultanlgue a partir de 1995 passou a ser objetqydsdedo. Na
verdade, a distribui¢cdo de resultados s6 néo fimdozi da ha mais tempo em razéo de veto da matriz

A posicao da geréncia da planta tem sido no sedgdapoiar uma flexibilizagdo no modelo de remug@auma vez
que a superacdo de metas pelos grupos, depoissie Wlés anos de sua implantacdo, é cada vedentase penosa,
havendo o risco de ocorrer grande desmotivacao,ré@s sejam introduzi das outras formas de estiamgo
trabalhadores.

As oportunidades de promocéao, além da promocanaatkcentemente introduzida do pessoal operakierstem,
mas sdo bastante pequenas, resumindo-se as redogattunidades de transferéncia para a area éé@natuindo ai a
manutencdo) ou administrativa. No segundo casar, estsando faculdade oujé ter algum diploma é€icénchecessaria
para haver a promocao. Sempre que surgem vagaseassadministrativa e técnica, ocorre inicialmenteprocesso de
recrutamento interno.

A empresa procura estimular a formacédo académisautefuncionarios.

Uma das maneiras que encontrou para viabilizaalzagdo de cursos e

1. Em 1995, estava sendo introduzida uma faixa shiafeior a Gnica anterior, de 15%, para os operasl contratados a partir de entdo. Isto foi fieéia dar
conta da insatisfagdo dos operadores mais antigosp esquema de salario Unico. Estuda-se a crilgémis uma terceira faixa, superior as demais.
Operadores contratados a partir dessa data posierfoomovidos a operadores da faixa seguinte be® em uma avaliagao individual realizada pelos
coordenadores. A faixa salarial inferior é direeida para 0s novos ingressantes.



faculdades fora do horario de expediente é o tnabain turnos fixos. Além disso, ela cobre¥@os custos de uma
faculdade ou curso considerado relevante paramdiod@rio e para a empresa. Desse modo, muitodhieadmaes
estdo cursando faculdades ou mesmo cursos dedinguaexemplo.

A totalidade dos trabalhadores diretos sdo honoems,média de idade relativamente baixa, por vatasianos. O
processo de selecdo é bastante detalhado e lmrgpacativamente as empresas brasileiras. O progtama
integracdo de pessoal recém-contratado € de 46, lthmaante as quais sdo ministrados treinamentws pooduto,
processo, comportamento, aspectos comunicaciomaes @itros.

Em 1995, foram gastas 25 horas em treinamentaupaidnario.

No momento, o principal problema na area de RHjéestdo da motivagcédo do pessoal direto, em furgso d
gueixas quanto a salarios e sistemas de premidéadhavia, até 1994, premiagcdes em dinheiro, massesado
introduzido um esquema de pontuacgdo, em que ospantimulados pela avaliacdo dos grupos poderéo ser
convertidos em "cheques-moeda”, a serem utilizadodeterminadas lojas da regiao.

Foi formada recentemente uma comissao, com patiapdos trabalhadores diretos para discutir ptapao®
mudanca no atual esquema de remuneragcao da empresa.

Autonomia e trabalho na producéo
A Tabela 3.8 resume e ilustra o alcance da autandos grupos de trabalho.

Embora o coordenador ainda detenha autoridaderdpigca sobre 0os grupos, estes possuem caraciasigtie
configuram nivel de autonomia superior ao casogf@esa C, por exemplo. Isto ocorre pelo fato dehav
preocupacao muito grande da geréncia para querdertador evite usar seu poder hierarquico, lancarénde
uma pratica mais voltada ao dialogo, negociacémne felacionamento entre ele e 0s grupos. Devem ser
caracteristicas igualmente relevantes no perfdatwdenador: seu conhecimento técnico e sua cauBcae
dialogar e relacionar-se com os operadores. Paeacasgo, a empresa exige formacgéo superior coanmle¢m
curso.

Como um coordenador supervisiona por volta de 80 @peradores diretos, a autonomia destes Ultiassapa ser
um requisito operacional praticamente obrigat@aoordenador trabalha, basicamente, em funcéoliddacao
dos grupos e seus componentes, ndo assumindodeapeahtrole do cotidiano das
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operacdes e seus resultados. Cada equipe se mareaoordenador obrigatoriamente uma vez por saifean horario
predeterminado), ocasido em que resultados e ensmoblemas séao discutidos.

Tabela 3.8Planta D: alcance da autonomia.

CARACTERISTICA PONTUACAO
GESTAO DA PRODUCAO
Dividir o trabalho

Interromper a producéo
Definir ritmo de producgéo

Definir/Redefinir seqiienciamento da producao

Ne.e:ociar metas de produg

Definir indicadores de desempenho do .e:rupo/individ (- T 10
/Acionar manutencao

Reieitar matéria-prima ndo conforme

Responsabilizar-se por manutengdes primarias (0 I LR 10

GESTAODERH
Escolher e formalizar lideranca(s) interna(s) (0 I LI 10

Planejar escala de treinamento
Planeiar escala de férias

Reunir-se quando necessario

Influenciar na entrada e saida de membros (O TR € 10
Avaliar equipe e seus membros (O I LY 10
Controlar frequiéncia e abonar faltas (0 I € v 10
IAssumir relagOes de interface internas e externas [0 R e.. 10

GESTAO DE PLANEJAMENTO
IAdministrar orcamento proprio 08 ovverrrreressrenssnnens 10

Influenciar na direcéo do ne.e:6cio

Definir e orientar trajetéria profissional

Influenciar no (re)planeiamento or.e:anizacional

SUBTOTAL: 2/40

Em funcéo da existéncia de uma Unica faixa sal@jglor consequiéncia, da reduzida varia¢c&iatesassociado as
tarefas operatorias), a rotatividade intra e imtgrgs ocorre com freqiiéncia, muitas vezes semessidade de



intervencao dos coordenadores. Isto favorece qoparadores possuam visao abrangente do procexshdipo,
constituindo-se uma base para o exercicio da aoi@no

Os grupos (e as equipes) sédo avaliados um a ummaegritérios bem defrnidos, por meio de uma midtea
transparente e, de certo modo, independente dodeswlores. Ha "auditores” internos responsavéasgpaliacio de
cada um dos seguintes itens:

. seguranca,
. qualidade;

. producao;

. organizacao;

. desperdicio;

. sistemas (CEP, JIT, TPM, controles visuais).

Desde 1994, os itens principais de avaliacdo cgidteen em premiacao simbdlica, caso as metas sdjidas, sdo
somente seguranca, desperdicio e qualidade. Ossiefitaconsiderados suporte; contam pontos, mas séo
declaradamente secundérios: a empresa (diferentenienue estabeleceu no inicio da operagéo at® jil9§ou que
considerar todos os indicadores possuidores do meéral de importancia, na préatica, ndo estavazindo ao melhor
desempenho operacional dos grupos. Este é um exemuplcoincide com a posigcao de Zarifian (1994¢, aponta a
necessidade de a empresa sinalizar de maneirdrar@parente quais as prioridades a serem utibzaols processos
decisorios autbnomos dos grupos.

Assim, cada grupo e cada uma das areas produdizabe trimestralmente uma avaliacdo de seus rdss|tsendo
comparados os resultados obtidos as metas negecianeo coordenador para o periodo.

Como j& observado, as avaliagdes sao realizadasuddores internos, que se responsabilizam poowmais itens da
relacdo acima. Eles acumulam esta funcédo com agge&executam regularmente. Auditores podemaealtradores
diretos, coordenadores ou técnicos. Ha um planansiego qual, gradativamente, a auditoria venha exdmta e 0s
proprios grupos venham a se auto-avaliarem.

Os itens da relacao anterior formam a base de agrana de melhoria continua introduzido pela enapdesde sua
formacdo. Trata-se de uma modalidad&alzen.



Como ja ressaltado, as avalia¢cdes néo resultaneaefibios sob a forma de salarios. Eventualmentep®tipos de
premiacéo sao oferecidos: objetos pessoais, viagEregues-moeda", cerimonias de agradecimento etc.

A postura gerencial € contraria a adocao de esqdenpremiacao que induzam a competicao indivioluantre
grupos. Dessa forma, tem evitado introduzir esqeedeasugestdo. As avaliacdes sao realizadas ssuleados de
grupos, fases do processo produtivo e toda a pinéempresa. Espera-se, assim, estar incentivamgiorgando o
atingimento de metas em todos os niveis.

Os grupos tém influéncia no processo seletivo eamd para o coordenador, quando acham convengnggessidade
de demisséo ou troca de componentes.

N&o héa controle de cartdo de ponto ou revistagioa sla empresa. Coordenadores, auditores, labstaso pessoal de
manutencao e parte dos engenheiros e gerentesnapaloticipam de grupos com metas periodicamentiéaeas, no
mesmo esquema do programa de melhoria continuzeéstalo para a fabrica.

Resultados e comentarios

A empresa em questéo é claramente uma das preaursnBrasil da introducdo em profundidade do domde novas
fabricas baseadas em trabalho em grupos.

Representa de maneira ilustrativa a possibilidaidela que ndo totalmente desenvolvida e amadusediedcombinagéo
de principios do TQC e do ohnoismo com grupos seitfinomos, em que grande parte dos aspectos dezargio do
trabalho é objeto de reflexdo e de projetos org&ionais compativeis com os resultados buscadstameporém,
alguns aperfeicoamentos no que se refere aosgigaarganizacionais utilizados.

O grau e a abrangéncia da autonomia dos grupas faclitados pelos seguintes fatores:

. o perfil dos trabalhadores: jovem e de alto nideicacional;

. um processo produtivo pouco sujeito a variabilidade

. possibilidade de constru¢cdo de um modelo de orge&itzem uma fabrica novadé escolhidos em fungéo do
modelo.

Os resultados a que a empresa chegou desde odaisita operacao até quatro anos depois foranmeata
satisfatorios e pautados pela énfase em melhonténc@. Tais resultados favoreceram a motivacadrebalhadores,



o resultado em termos de lucratividade da planta €rescimento continuo dos salarios. Os principdisadores de
desempenho da planta sdo mostrados a segUIr:

1. producao/horas/homem: 4 (1994); 6 (1996): incremdet50%;

2. qualidade: 137 (1994); 140 (1996). Este indicadapdrado com base em uma lista de 145 pontosorkins
a atencdo com a qualidade. Cada aspecto consideiadmnforme implica demérito. O objetivo, portar&
atingir 145 pontos;

3. desperdicio: reducéo de 32 % (entre 1994 e 1996¢krio ao peso da matéria-prima basica que preses
reprocessada por problemas diversos da fabrica;
4, acidentes de trabalho por 100 empregados: de 94)para 3 (1996): 8% de reducéo.

Uma vez atingido esse estagio, a empresa defrertars um desafio importante: como manter o entusiasa
motivacdo em um ambiente em que as possibilidaglgachos e alcance de metas de melhoria contiouzada vez
mais dificeis? Esse quadro coloca em xeque 0 malgedalario Unico, mesmo que venha a ser introdugith
sisteméatica de distribuicdo de lucros. Se tal @poomo associar resultados individuais e de grapautras
dificuldades de obtencéo de lucros por parte daesapcomo o caso de variagdes de mercados owclanei@ de
maneira geral?

As possibilidades de alargamento da autonomiajwvatatanto as decisdes da geréncia dessa planjas-decisoes
sobre salarios estéo sujeitas a aprovacdo da matamo as dos proprios grupos de trabalho saocefajue devem ser
atentados na analise do caso. Sob tal aspectosdeeensiderado o fato de que a autonomia, cotaoda inovacao
radical de produtos e processos, hdo encontrarip@auito amplo nesse caso, ja que ambos (prodytoscessos)
podem ser encarados como estabilizados nos Ulamas ou seja, ndo havendo fatores externos gssiqmem por
mudancas significativas.

A questédo da fusdo de competéncias técnicas, alratiias e operacionais € o principal foco degitera ser dado no
caso: em vez de mudancas incrementais no esquesadades, como a que esta sendo introduzida noantumé
importante incorporar os principios de remuneraigioompeténcias e seus desdobramentos (de retsgavolvidos
anteriormente), como uma resposta adequada aosmpas essa planta vive desde 1994.

Os fatores competitivos presentes na organizagidrafalhadores qualificados, sistemas de superteestruturados e
facilidade de comunicacéo entre



as varias instancias decisorias. Resta saber compasse apontado anteriormente sera resolvido pese na visao
gerencial que tem procurado redefinir a dinAmigawoizacional dessa planta.

3.5 Caso E: trabalho em grupos como estratégia delsevivéncia

A empresa faz parte de um grupo multinacional qua em duas frentes: produtos quimicos e téxtessteQérea total
construi da onde operam os equipamentos) objete dstido concentra sua atuacdo no setor quimico.

Pequena se comparada as demais plantas perteraegeso, conta com 560 funcionarios, sendo 2#tathadores
diretos. Fabrica trés produtos distintos, por difiées processos (todos operando em fluxo contioup)e configura trés
plantas semi-independentes, administradas comasrdmaoegocios, utilizando determinados servigos@mum, como,
por exemplo, RH, e utilidades.

Ambiente e estratégia

O processo de implantacéo de grupos (e de mudargasizacionais mais abrangentes) iniciou-se erf,1®$9artir da
crise de mercado enfrentada por um dos trés ramosgbcio. A crise adveio da abertura do mercad@oa em 1990.
Na época, a matriz do grupo estudava a propodtecdamento dessa unidade, o que implicaria risctpdo csite,ja
gue os custos fixos ndo seriam absorvidos facileneelos dois outros negocios.

Com base em uma proposta oriunda dos préprios ggigerenciais dessa planta, obteve-se uma aut@oizicdirecao,
para que fosse tentada uma mudanca organizaciG@sticd, que teria como meta trazer novamentetabididade ao
negécio. Esse processo foi, entdo, iniciado. Visaganinuicdo geral de custos, enfatizando a idéigrupos
autogeridos.

A concepcéo do projeto de mudanca organizaciomlios gerentes e diretores da planta, que ghtivécarta
branca" da direcdo do grupo e um prazo de dois @erasrecuperar a lucratividade do negdcio e, diéso, manter ou
aumentar a dos demais.

Esse grupo industrial costuma operar em negéciogjnais sdo maiores as barreiras a entrada de covgsetidores
em funcao das exigéncias de capacitacao tecnolégieanvestimentos fixos para a construcao daggdaNo entanto,
0 aumento da concorréncia forcou a empresa a r@peegs modelos de gestdo e a buscar mudancagzaojamais
gue, segundo os entrevistados,



normalmente ndo seriam acolhidas pela alta dieettaimesma forma que ocorreu nesse caso.

A planta é bem menor do que as outras da corpormagtadas no pais; possui um unico diretor décieg e
opera em um setor e regidao em que o mercado dahca® grande, além de nao existir um sindicataente.
Esses fatores foram considerados facilitadoregalmepso decisorio da empresa no rumo das mudaggias a
descritas.

Conducgéao das fases de projeto/concepcéao e implardac

O processo de implantacgéo foi iniciado por uma reudis liderancas da area industrial. As areas cipesis
dividiam-se, até entdo, segundo a fase do processopperarios eram especializados na operagdeteleninados
equipamentos ou se responsabilizavam por determiio@ag¢do. Em um primeiro momento, decidiu-se que 0s
antigos supervisores de cada area seriam incop®erd grupos semi-autbnomos, que se tomarianea bas
organizativa da empresa.

Esses grupos deveriam responsabilizar-se pelo mamero de tarefas relacionadas ao dia-dia da paodu
guestdes operacionais e de suporte, de gestacsiegpe de programacédo e controle da producéao.

Uma das primeiras reorientacdes ao longo do prodesa decisao de retirar 0s antigos supervis¢ossgrupos e
de reposiciona-los como facilitadores, uma vezsgueonstatou que eles, na prética, continuavancendo papel
de chefia informal dentro dos grupos.

O processo de mudanca foi conduzido sem nenhumi@nefa a exemplos @ale-modelsA equipe que conduziu o
processo - e cabe ressaltar que o set®Hdeve importancia flagrante de lideranca - contam coapoio de um
consultor que tem como orientacdo evitar modelesgircebidos de mudancga. A urgéncia na obtencao de
resultados contribuiu para que néo tivesse sidendedvido um estudo preliminar mais amplo, que assg
inclusive com visitas, discussdes e um planejammeyaiis sistematico do processo.

Surgem, portanto, diferencas marcantes em relagsiocasos estudados até aqui:
optou-se formalmente pela modalidade de grupos-aetinomos;

1.
2. ageréncia da planta obteve "carta branca" patididecconduzir o processo com grande autonomia;
3. néo se utilizou de nenhuma referéncia anterioadal{para o processo de mudanga em questao.

1m
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Estrutura organizacional e sistemas de apoia producédo

As trés plantas dess€leacabaram por se organizar segundo o conceito gegaemi-autbnomos, embora as
dindmicas e a maturidade dos grupos variem corsidEnente de uma planta para outra.

Acima dos grupos existem chefes de fabricacédo,ana gada ramo de negdcio. Acima deles, a direcfabdiaa é
exercida por um gerente de fabricacdo que se eepaliretoria de negdcios quimica, cuja sede essdizada em outra
cidade. Em cada unidade, ha um pequstaibde assessores junto ao chefe da fabricacédo, comnpmstacilitadores
(antigos supervisores), responsaveis pela adnagé&rdas fronteiras entre os grupos e delas paensss areas de
apoio.E um quadro pequeno, que resultou tanto do procesdestentralizacdo decisoria ocorrida via grupos-se
autdbnomos, como também de um processo de "teagioZ de um grande ndimero de atividades.

Investiu-se em melhoria e agilizacao do fluxo infacional intra e intergrupos e deles para os tésréachefias. Uma
das providéncias para isto foi a aquisicaavekde-talldes(50% dos funcionarios da fabrica possuem esselapare
cuja linha é aberta, ou seja, a informacao troeati® dois ou mais funcionarios € "publica". Estéamdamento a
instalacdo de rede de microcomputadores pela &laifim de proporcionar meios de informacéo agpdéo sé sobre
0 andamento e o planejamento da producdo, comaetarabbre salarios, avaliagdes, treinamentos rexebidagas
disponiveis.

Ha grupos de manutencédo em cada uma das trésptprastdo formalmente vinculados a um departandent
manutencdo. Esses servicos sdo acionados pelosoproppos.

Embora néo tenha sido explicitamente utilizadojaz@sso de mudanca nessa planta remete aos pdesso
"enxugamento” e reducgdo drasticos de custos basead®eengenharia, nos aspectos relativos a rapidgncia e
forma de condugéo do processo (eminententeptéown). Houve cortes significativos e ndo negociados degqa$o
inicio do processo de mudanca, como parte do esércdevolver a lucratividade ao negdcio. Uma esapgequiente
foi a da formacéo dos grupos.

Politicas de RH
A empresa ainda ndo possui uma sistematica de eragdio por competéncias, embora ja exista um projet

desenvolvido a esse respeito. No caso dddsga que se receber uma autorizagdo da diretoriagticios, que, por
sua vez, procura seguir orientacdo geral de ndaridomas de remuneracao



diferenciadas das outras plantas instaladas nofxse tem sido o obstaculo para sua introducgéao.

Independente disso, a empresa logrou obter redla@strutura de cargos dos operarios: de sei$98f para trés
(operadores junior, pleno e sénior), a partir dd@rEm cada patamar, existem ainda cstepsgue sao percorridos
dependendo de resultados de uma avaliagcéo feda pssessores e chefias e da existéncia de vagesspectivos
guadros de pessoal.

O plano de remuneracao e avaliacdo desenvolvidosetdr déRH prevé que as promocgdes sejam indicadas pelos
préprios grupos segundo um processo de auto-a&ali@pm autonomia inclusive, para definicdo dogeetvos
critérios. Essa medida, ao lado da definicdo deuadro de competéncias em cada nivel salarialstiarstica de
premiacéo por resultados e da abolicdo do quadvaghes, pretende ser um passo no sentido da travasf@o da
politica de remuneracdo em algo compativel cormeeito de grupos.

Nao foi conduzido programa especifico de treinamenmo suport@ formagdo dos grupos. Espera-se que os
conhecimentos necessarios para que as equipesae tautbnomas sejam gerados e difundiethe-job.

Autonomia e trabalho na producéo

Os grupos semi-autbnomos foram implantados emagaanta. N&o ha lideres fixos, mas representdetéseas de
atuacdo, eleitos pelo grupo com mandato de um emiich¢do. Essas areas sdo: organizacdo do tratpa#ficlade de
vida no trabalho, organizagcdo administrativa, pssogrodutivo e comunicagao.

Ja& ndo ha controle de cartdo de ponto; anotamrserge as excec¢odes: faltas nado justificadas, hatesseférias etc. O
planejamento de férias e 0 processo de admissais&insao influenciados pelo grupo. Em dois armsygrsomente
quatro demissdes na empresa, com base em indicgdesupos. Esse aspecto é apontado como pgsitios
entrevistados.

A necessidade de horas extras deve ser comunioattete da area para autorizacdo. Segundo en&reast
responsavel pelo setor Bél da planta, os componentes de um grupo costumamasgrrigidos nos controles de
horarios do que os antigos chefes.

Embora, de inicio, ndo tivessem sido previstosisoda reunido, por volta de um ano apoés o iniciomidantacao,
foram criadas salas com essa finalidade, localizada imediagOes dos locais de trabalho dos grupos.

N&o ha controle de resultados dos grupos somenfag@do processo. A empresa diz ndo querer datiau
competicdo entre grupos, mesmo porque,



em uma empresa de processo continuo, isto ndo tém sentido, dado que o gargalo do processo dafogantidade a
produzir nos demais equipamentos, sem que sejavpbasumular estoques intermediarios.

A Tabela 3.9 resume o alcance da autonomia do®gmgssa empresa.

Tabela 3.9Caso E: alcance da autonomia.

CARACTERISTICA PONTUACAO

GESTAO DA PRODUCAO

Dividir o trabalho O o s 10
Interromper a producéo (@ IS CRT 10
Definir ritmo de producéo O, e 10
Definir/RedefInir seqiienciamento da producgéo O 10
Nellociar metas de produci O im 10
Deflnir indicadores de desempenho do grupo/individuo O 10
/Acionar manutencao (@ IR SR, 10
Reieitar matéria-prima ndo conforme (@ ISR SRR 10
Responsabilizar-se por manutencdes Primarias O, e 10

SUBTOT AL: 43/90

GESTAODERH

Escolher e formalizar lideranca( s) interna( s) (O I TR 10
Planejar escala de treinamento O, e 10
Planeiar escala de férias (O I U 10
Reunir -se quando necessario (O -..10
Influenciar na entrada e saida de membros O o SI 10
/Avaliar eauipe e seus membros O e 10
Controlar freatiéncia e abonar faltas O ot - 10
IAssumir relagOes de interface internas e externas (O ISR - 10

GESTAO DE PLANEJAMENTO

Administrar orcamento ProPrio 0- o 10
Influenciar na direcdo do negécio 0 e 10
Definir e orientar traietoria profissional 0 e 10
Influenciar no (re)planeiamento orl!anizacional 0 e 10

SUBTOTAL: 0/40

Resultados e comentarios

Segundo as entrevistas realizadas, o processodengairevelou-se satisfatério do ponto de vistaresapial, uma vez
gue a direcao do grupo



concordou que 6itedeva continuar operando depois da primeira avalide&se processo, baseado em ganhos de
lucratividade. O primeiro indicador de resultadosifivos refere-se a reducao de custos. Ainda delacom os
entrevistados, diversos outros beneficios forandobt tanto na area de qualidade como no que slieit® a satisfacao
pessoal dos atores envolvidos na mudanca.

A planta ndo se utiliza, como as demais até aqlisalas, da filosofia e das técnicas do TQC oohthmismo, o que,
em parte, tem relacdo com o fato de a planta operdluxo continuo. Isso também tem relacéo costalba da
modalidade de grupos semi-autbnomos.

A dindmica do processo de mudanca, sua rapiddal@aale tempo para planejamento, certamente, @t@sim erros e
problemas que ainda permanecem: passados tréd@imisio da mudanca, foi possivel perceber querslg
trabalhadores referenciavam-se segundo antigasfidagbes de cargos. Além disso, constata-se guéeasao do
conhecimento sobre operagdo e processo produtigtgdes € ainda muito restrita, contrariamenteéaide autonomia
e competéncia sobre a area de atuacao do grupo.

O fato de terem ocorrido demissdes e mudancasaissio inicio do processo também deixa algumasasase havia
um desafio a ser vencido nos dois primeiros anasutianca e isto serviu como fator de mobilizac&oetopregados,
passado este periodo mais critico surgiram prolsérm@os no processo: como manter a mobilizacaesfoscos
coletivos? O novo esquema de remuneracao e avakstd sendo considerado uma possivel soluca@gsaiaquestao,
apesar das dificuldades de aprovagéo.

De forma geral, nota-se que muitos gerentes camstgtie a infra-estrutura organizacional precis@&ajo
funcionamento dos grupos. Processos participatieadecisdo e de comunicagao estdo sendo introduzidoupam o

centro da atengdo no que diz respeito ao futureadegjanizagéo, no rumo de mudancas continuas auemnam e
ampliem ainda mais (e continuamente) os resultatioaqui obtidos.

3.6 Caso F: uma experiéncia radical: grupos "abertdsem uma industria quimica

Este é também o caso de uma planta dogiipen field tendo comecado a operar em 1992im caso de processo
continuo para a fabricacdo de uma linha de prodigdsnpeza.



Pertence a uma empresa multinacional com atuaca@eas areas distintas e com diversas plantesaasts no pais.

N a companhia a que esta planta pertence, a quistéabalho em grupos semi-autdnomos tem sid@ulst
considerada, de forma que Vvarias iniciativas comomn@a menor sucesso ja estdo em desenvolvimeratghas anos.
O debate e a troca de experiéncias entre os gemasesarias plantas tém ocorrido com frequénajeatoma possivel
afirmar que o tema tem sido considerado estratégisse caso.

Localizada em regido de reduzida tradicdo industr&andical, essa planta conta atualmente conacS30
trabalhadores diretos e 50 funcionarios entre gesensuporte técnico-administrativo nas areasididade, infra-
estrutura, comercial, RH e instrumentacao.

Ambiente e estratégia

A deciséo de construir uma nova planta surgiu emgda da necessidade de ampliar a fabricacdo datpsothmbém
processados em mais duas outras plantas (nasagoiésacao se iniciou nos anos 70). Outro objestvia desativar
uma das duas plantas, contribuindo para uma egaté@is ampla, que inclui focalizagio da prodwsggundo familia
de produtos e tecnologias associadas.

A planta que continuara em operacdo além dessararabtivesse, em 95, iniciando a implantacdo denodelo de
grupos semi-autbnomos, ja era considerada de edentbenho segundo padrdes internacionais.

No ramo de negdcios em questio, a competicio eédrsemo do bindmio qualidade-preco além do critéeivicos. E
um mercado competitivo, embora com poucos prodideees. De quatro anos para ca, o grupo ao guiah#a
pertence comecou a sentir claro aumento da cordpeti praticamente todas as suas linhas de produagss a
entrada de novos fabricantes e de estratégiasagi@ssivas, conduzidas pelas empresas tradicidoaistor.

Em todos os casos, houve perdas ou, pelo menoagamsignificativas de perda de parcelas do mercadado-se,
assim, um ambiente propicio aos processos deutesitdo organizacional em quase todas as pldNedess a reducao
de custo do produto (em primeiro lugar), a unif@agéo da qualidade, a melhoria de servicos aoadederes e a
agilidade no lancamento de novos produtos tomaemelicadores fundamentais para nortear as acasegicas.



A questédo do trabalho em grupo na producao temaogaaiavancia crescente, sendo uma das prioridatiegagicas em
relacdoa reorganizacédo do processo produtivo. A expregt#m semi-autbnomé comumente utilizada (ao contrario
das demais empresas da amostra) para referenctipo®sle grupos adotados.

Conducéo das fases de projeto/concepcéo e implardac

O projeto técnico e organizacional dessa plantadsedvolvido inicialmente por um pequeno grupo déigsionais,
provenientes das areas de produ@dh,manutencado e qualidade, que posteriormente viriapupar cargos gerenciais
na nova planta. O grupo visitou empresas brassiéinelusive dentro da companhia) e outra plantgrdpo localizada
fora do pais, sendo que dessas nenhuma serviuredenéncia integral. Discussodes e leituras readiggdlos
profissionais responsaveis pelo projeto - que iredhn, inclusive, o caso da Nissan instalada natagla em meados
dos 80 - gestaram suas diretrizes, que podemseni@as da seguinte maneira: "simplicidade, moulsde, economia
de espaco e tecnologias modernas e seguras” .

Para tanto, foram considerados os seguintes poritm®s: estrutura organizacional, integracdowdaias (em relagéo
aregiao eacompanhia) e formagéao de recursos humanos.

Uma planta desse tipo possui normalmente trés gsosgraticamente independentes, dentro de umaanéem
industrial: dois de fluxo continuo, seqienciai®eéaatnologias distintas e uma terceira area delambato. Os dois
primeiros processos operam comandados por sisggrestomacao, em que a maior parte das interfpegador-
processo se da com base em ciclos decisoérios endahas de salas de controle do processo auton@gizZsd etapa de
embalagem, o processo produtivo é do tipo intentéteepetitivo, caracterizando um subsistema deuygdo de
produtos discretos e, dependendo do nivel de agémaa linhas de embalagem, com maior ou menafendacia
direta do operador sobre o proprio produto.

Um ano depois de formada a equipe de projeto bésiganta, iniciou-se o0 processo de contratacdorséonarios que
passaram a fazer parte do quadro da empresa ametetativesse entrado em operacdo. Nesse petivds0s
workshopgoram realizados pela equipe de projeto - agordiad#-, tendo como finalidade ajustar conceitdg&dir
pelos esquemas organizacionais a serem introduaalfguro.



A medida que os processos foram colocados em operagaduziram-se acertos e as idéias iniciaisnforepensadas,
sempre com uma preocupacédo de envolvimento condiosioovos funcionarios nas decisfes que aindeaestaor ser
tomadas quanto a organizacao da planta.

A concepcao do trabalho em grupo nessa plantaafée ge um conceitdtenominado internamentede "minifabricas" ou
"miniplantas” e de grupos abertos.

Uma minifabrica foi definida por um dos gerenteBenstados como "uma parte do processo que podsesarado cOmo um
negocio semi-autbnomo, que, circunstancialmenté,sendo operado nesta planta”. Salemo (1995) erexitirem duas
varian~es de grupos semi-autbnomos, uma mais isadicdenominadgrupos fechados de composicao fixa, operando
sempre uma mesma parte de um proc~sso e com aatefinida de acordo com a complexidade do proapssGe opera - e
grupos abertos,ou seja, grupos compostos pelo conjunto de pessuasregadas de um processo ou de partes sigudEat
dele. As fronteiras de atuacdo do grupo sdo magiaarmdo que no pnmelfo caso.

Trata-se, na verdade, de uma variante inovadortzenos de projeto organizacional de grupos sendiraumos, em que se
busca maior flexibilizagdo da organizacao, passarttever diversos &mbitos de grupos, diferencidedancgdes e de
remuneracgao dentro deles.

A novidade neste caso, € o fato de que a frordeigada um dos grupos semi-autdnomos passa pgre fronteira da
"minifabrica". Essa planta conta basicamente c@ndrupos semi-autbnomos, um para cada minifalaii&an de um quarto
representado pela "miniplanta” responsavel pordatiles ligadas a logistica dos produtos. H& untradgrautonomia dos
integrantes em cada um dos grupos, de maneira timelpsom o conceito original (como sera discutils adiante), mas as
fronteiras sdo amplas de forma a ndo enrijeceooesso decisério e a hdo cair na modalidade degrgmi-autbnomos
"fechados", considerados mais limitados e menageefies, por possuirem composicao, fronteirasieaddres de
desempenho mais rigidos e menos

fi'.2eXlvelS.

2. Para maiores detalhes sobre a distingdo de grapestds” e "fechados", ver Salemo (1995). ondescdsamplantacdo dessas modalidades de grupos séo
discutidas. Cabe acrescentar que diversas plaatasgresa da quaFafaz parte introduziram esquemas de grupos do fgshados", o que tem sido objeto
de continua avaliacéo e, em alguns casos, deifleaigiio na diregdo de grupos "mais" abertos.



A Tabela 3.10 sugere as principais vantagens exdesyens de cada uma das modalidades de grupcsis&mbmos
aqui discutidas.

Além das minifabricas, existem os setores de apoimpostos por técnicos, engenheiros e outrossgiofiais, alocados
nas areas de RH, comercial, administrativa, magéterengenharia e qualidade. O setor de marketstigitégico para a
linha de produtos dessa planta, fica sediado emcemisal administrativa da empresa, possuindo ateaface pequena
com as areas de producédo e de apoio, constituiodtefra que, a se tomar como referéncia paraia @déprocessos,
deveria ser repensada em termos de um reprojedniasgional.

Tabela 3.1G5rupos abertos Grupos fechados (transcrito de Salern995:5).

Grupos Fechados Grupos Abertos
Vantagens Vantagens
» rapidez na implantacao ® internaliza as relacdes de fronteira
» localiza facilmente o operario num grupo « flehkdade
de referéncia - alocacao de pessoal
» facilidade para estabelecer padrdes de - mudanca na estrutura
desempenho locais - gestdo de imprevistos
» facilidade para visualizar desempenho do - facilidade para romper papéis tradi-
grupo cionais
» facilidade para avaliacdo de desempenho * manelsdo ao equipamento
restrita « possibilita insercdo operaria em dexssd
mais ampla
Desvantagen Desvantagens
» rigidez: trabalhar em grupo x trabalhar e impéepdo mais dificil
no grupo * nocao mais difusa de grupo de refeaénc|
- atrelado ao equipamento * exige novos sistermdstt
» baixa relacé@o extra-operagéo « maior dificuldpadie visualizar
- fronteiras geridas por terceiros desempenhos

Estrutura organizacional e sistemasle apoioa producéo

Foram definidos inicialmente trés niveis hierarqajamos quais o gerente de planta - que acumwd=f@ssao na outra
fabrica, distante dessa aproximadamente 500 kenautoridade maxima. Abaixo desse gerente estgereates de
cada uma das minifabricas e depois o0 pessoal daggmecom um unico nivel hierarquico (embora codries e
atribuicbes diferentes entre si). Na producéo, @egem técnicos (com grande conhecimento do pmcegeradores



(dominando pelo menos um setor do processo) eiaes|(representando %0do total do pessoal de produgéo,
responsaveis por tarefas de manuseio e movimentigcamteriais).

N&o ha supervisores, somente coordenadores, qcieriam como facilitadores do processo de treinaonemtecisao
operacional. Os coordenadores ndo exercem papétdueco sobre os operadores e técnicos. Sua fé@oreducacional
formal deve ser de nivel superior.

Os técnicos responsaveis pela manutencéo traba@sminifabricas, subordinados ao gerente de rbimifés e a
geréncia de manutencgdo. Esses técnicos trabalhsugruymos semi-autbnomos, de maneira coerente co@isade
grupos abertos: participam do grupo semi-autonaenve] miniplanta; do grupo semi-autbnomo, nivelspas de
manutenc¢ao; grupo semi-auténomo, nivel grupos fantionais (tipo "Times da Qualidade™). Ha, portantma
multiplicidade de grupos dos quais um técnico owoperador participam. Sua referéncia basica € aiflanta” e, em
nivel ainda superior, toda a planta.

No ambito dos operadores, ndo ha também uma (efe@ncia grupal, como tradicionalmente ocorre esquemas
cujo modelo é de grupos fechados. "Grupos de magyiroximas", "turnos", "area que originou um peats"” e
"minifabricas" sdo referéncias igualmente impogangara a formacao de grupos, que procuraram fseidde de modo
a impedir que o foco decisério dos operadoressang de maneira excessiva a operacdo de umwropo
equipamentos: a idéia de comprometimento com ezidte indicadorggobaisde desempenho. Segundo o projeto
organizacional, isso induziria a atitudes e desisi#gonomas, porém direcionadas para o negociaanotlidade.

O que se pretende, portanto, € que dentro de umitbrica, grupos semi-autbnomos e grupfdine sejam formados
continuamente, de maneira autbnoma e de acordms@roblemas que estejam ocorrendo no cotidiaqpuathicdo .

. De forma geral, as caracteristicas basicas dessesitos e da estrutura organizacional se maativaté o final de
1995 - a ndo ser pelo fato de ter sido introduridargo de gerente de manufatura (ndo previsttmatigente), como
forma de facilitar o trabalho do gerente da plagige, acumulava sua fungdo em duas das plantasrgsnbia.
Politicas de RH

As exigéncias no processo de selecao foram muatodgss nessa planta.

Assim, boa parte dos operadores diretos tem nivdloma de técnicos de segundo grau, fato inégitautras plantas
do grupo.



O processo seletivo foi extremamente rigido e exgardm aproximadamente 40 candidatos por vagaritesas
principais nao privilegiavam a experiéncia pratroas as atitudes, a formacao educacional e a ppape
aprendizado.

Os contratados, que em 1992 tinham, em média, @3 @9 em 1995), foram submetidos a quatro meses de
treinamento tedrico antes da operacao efetiva;dmiilos de treinamento procuravam introduzir umgucalde
polivaléncia, autonomia e co-responsabilidade reaag@o e nos resultados. Como parte do treinamasitayam-
se por duas semanas outras plantas do grupo, penodue se acompanhou o trabalho de operacéao.

Vagas que porventura existam em qualquer area gdeesensao divulgadas e todos podem candidatar-se.

N&o héa cartdo de ponto, sendo elaborados relaiédosduais pelos préprios operadores com as b faltas
e atrasos.

Na definicdo dos turnos, foram previstos horarigswuativos (meia hora de coincidéncia), para fiailb didlogo
entre grupos e operadores, fortalecendo o condeitoinifabrica.

Ha trés niveis salariais distintos na producaoiliaves de producédo, operadores e técnicos. Aagéad de
desempenhé individual, mas passa por estagios: auto-avalissaaljiacao pelo grupo e pelo gerente da
minifabrica. Espera-se que haja consenso entrethtina planilha com os resultados e as expectatidagduais
é atualizada anualmente.

Estava sendo introduzido um esquema de remunevag@vel e de remuneragdo por competéncias.
Autonomia e trabalho na producéo

A Tabela 3.11 diz respeito ao grau e abrangénceauttaomia dos grupos nessa planta.

Essa planta apresenta, de um lado, um projeto iaegaonal pautado em grupos semi-autbnomos e graipasos,
0 que justifica sua inclusdo na amostra desse@sRadt outro lado, representa um processo que gineaua fase

inicial, na qual (mesmo assim) ja ocorreram ajustestros ainda deverdo ocorrer, de maneira maig@ada do
gue nos casos considerados mais proximos de ugicd&"maturidade”.



Tabela 3.1Xaso F; alcance da autonomia.

CARACTERISTICA PONTUACAO

GESTAO DA PRODUCAO

Dividir o trabalho (O L 10
Interromoer a oroducdo (O I SRR 10
Definir ritmo de oroducéo O... e —— 10
Defrnir/Redefinir sequienciamento da produgéo O T 10
Nellociar metas de produci O 10
Definir indicadores de desemoenho do l'ruoo/indieidu O e 7 e 10
/Acionar manutencao (O R -....10
Reieitar matéria-prima ndo conforme O i -....10
Resoonsabilizar-se por manutengdes primarias O e ™ v 10

GESTAODERH

Escolher e formalizar lideranca(s) interna(s) O IS EE 10
Planeiar escala de treinamento (O BT SR 10
Planeiar escala de férias O e -.... 10
Reunir-se quando necessério (O . 10
Influenciar na entrada e saida de membros (O L 10
Avaliar equipe e seus membros (O L 10
Controlar frequiéncia e abonar faltas (O I -.. 10
IAssumir relagOes de interface internas e externas (O I -.. 10

GESTAO DE PLANEJAMENTO

IAdministrar orcamento préprio 0- e 10
Influenciar na direc@o do nel!6cio 0 o 10
Definir e orientar traietoria profissional O.... e ——— 10
Influenciar no (re)planeiamento organizacional O e 10

SUBTOTAL: 7/40

N oque diz respeito a questdo da autonomia, podersuioque se busca um equilibrio entre autoridadatonomia,
de maneira compativel com o conceito adotado. Rgéss acabam por se dar no interior de cada gsep-
autbnomo/miniplanta (em um nivel superior ao dggsifechados, caso da planta D), configurandosiditgrenciados
de autoridade e autonomia, proprios de uma orggéizeom salarios, responsabilidades, formacdepari€rcias
diferentes. Por exemplo, um auxiliar e um técni@ possuem a mesma autonomia, embora, teoricaméotéaja
diferencas entre esses niveis hierarquicos oualde chefia tradicional entre eles. Portanto, gaeao



conceito de grupo semi-autbnomo seja de fato intgdin € necesséario, mais neste caso do que nossgema
especificar com maior precisdo os limites da autoaale cada integrante dos grupos (necessariamiégrtentes),
sob pena de confusdo nos papéis e responsabilidadesla componente, que, fora isto, convivem erambiente
organizacional complexo e de fronteiras amplas.

Diferentemente de um modelo de organizacao cljssimse trata de elaborar lista de atribuicteslithlas para
cada cargo e funcédo, mas de elaborar um projeemmacional que tome claras as diferentes compatde cada
etapa de uma (ou mais) carreira(s) profissional(is)

De forma geral, é possivel dizer que grande parigedtdo d8H é feita de forma autbnoma por todos os
componentes de um grupo semi-autbnomo (ver itefisdala 3.11).

No que se refere a gestdo da producéo, considessna® proprias caracteristicas do processo pvoduitimo e
interrupcBes ndo podem ser decididos pelos operaddé uma hierarquia devida ao processo, comdagies
organizacionais importantes, que defmem limiteautanomia nesse caso. Por outro lado, a alocacéo de

trabalhadores é autbnoma: ndo ha postos de trahlaitedos de maneira fixa. Acionamento de manutenca
pequenas- ordens de compra, reprogramacdes aodengoa semana sao decisfes tomadas de comum acordo
dentro da equipe.

Uma das principais caracteristicas da planta éas€nlada a questdo comunicacional, consideraddégita para
o funcionamento do conceito de minifabrica. Reusii@squemas de comunicacéo e relatorios foramspos\e
detalhados no proprio projeto original, como irdsdrutura necessaria para seu bom desempenho.

Os exemplos a seguir ilustram esta preocupacao:

. a programacao semanal de producdo com as quartidadspectivas variedades a serem produzidas sa

encaminhadas pelo setor comercial na sexta-feiegian De posse dos dados, representantes opeassio

de cada area reilnem-se para discutir como digtitbessemix, ou seja, como seqienciardo as ordens d

producédo ao longo da semana, o que implica discutirmero e o tempo det-updas maquinas para cada
troca de produto. Esta reunido é aberta a quemacp@iticipar;

. faltas, atrasos, licencas para a participacdo amdes sdo sempre decididas internamente pelo gNgm
€ necessario pedir autorizacao para isto. Bastpotier" substituicdes e/ou rodizios, de forma a ndo
comprometer a producao/qualidade da miniplanta@grup



. a coincidéncia de 30 minutos na troca de turncando se passam as informacdes importantes ocoatiélas
entdo, € uma pratica estabelecida. A participagdapdradores em diversos tipos e composi¢coes diest)
para a discusséo de diversos assuntos, tambértica juéggada relevante.

No que se refere a gestdo do planejamento, é possivsiderar que h& pouca autonomia no presentgjreedo do
proprio estagio de maturidade do processo em irtggdn. Embora ndo tenha sido colocado como prieida
momento, pensar sobre os resultados globais deamarontribuir com eles deveré ser um aspectoemais
observado nesse ambiente, o que implica potereiatascimento dos aspectos da autonomia.

Resultados e comentarios

Apesar de, no final de 1995, a planta ja ser censgth como bastante eficiente em relacdo as dperé&ncentes ao
grupo e em relacdo ao que dela se esperava -ipdicadores de toneladas/semana, reclamacdesdéeci nimero de
acidentes -, os resultados estdo sendo obtidossd#gam periodo que pode ser considerado de "aisearacteristico
do que Osbum et al. (1990) chama de "estagio des@ol'. Surgiram problemas, tanto nos indicadoeedeempenho
acima, como nos aspectos organizacionais e teanog)gom uma grande inter-relacéo entre eles.

Concretamente, a planta ndo estava sendo capéingie sua capacidade prevista e o diagnésticelaramente
relacionado a falta de capacidade de solucéo didgonas técnicos dos equipamentos, que, por suénea relacéo
com a maneira pela qual o trabalho, de forma gestdyva organizado. Passado esse estagio, adaargntrevistas
realizadas com os gerentes da planta, foi possiaghosticar o seguinte:

1. O problema né&o residia no projeto organizaciortateoldgico, mas na caréncia de instrumentos (onfide
estrutura) necessarios para operacionaliza-lo, capzrcebe nos préximos aspectos a serem apantados
2. O perfil de RH projetado minimizou a importanciaideusao de parte de operadores e gerentes com

experiéncia pratica consolidada na operacéo deégsl@aemelhantes. Boa parte dos problemas de operaca
deveu-se a esse aspecto. Em particular, uma vga gé@e existem supervisores, 0s gerentes negassita
conhecer muito mais de perto as



minucias da operacao - perfil que a companhia npriodzou. O treinamento pré-operacao relegou lamo inferior
a parte prética.

3. A autonomia necessita de instrumentos para qua pessolocada em pratica: procedimentos, clar@za d
fronteiras, responsabilid<;ides e objetivos netassde grande atencéo, e devem ser definidos @ambemtea
operagaoE demasiado arriscado pensar que havera tempo siigiara que tais necessidades possam ser supric
ao longo do processo em andamento.

4. A questédo de plano de cargos, salarios, avaliag@tesempenho também merece o0 mesmo tipo de aterdyda.
N&o se pode prometer ganhos por aumento de corgzegnndo ha capacidade de avaliar os funcionarios
avaliacdo esta que deve ser a mais objetiva pbssive

5. A manutencéo de alguns equipamentos que demandbaiho repetitivo - caso das linhas de embalagem
convencionais transferidas de outras plantas Eaa @40 € compativel com o trabalho em equipes&etdonomas
e com as exigéncias de formacao que o projeto izaEonal e o de selecdo demandaram. A convivélecegui-
pamentos modernos com convencionais € fator quelmaimara o descompromisso com os resultados.

6. Nao se considerou a questao das fdedmplantagéo.As "miniplantas”, por exemplo, foram consideradesda o
inicio as fronteiras de um grupo (o que, no casendlalagem, significava um grupo com aproximadaen250
componentes em trés turnos): ha riscos associadascade que ndo se tem experiéncia nesse tipmbtente,
correndo-se o risco de "perda de identidade" orgaional. Os objetivos de producao e as expectlidvantadas
(para os proprios empregados e para toda a cong)dabam otimistas demais, previstos para prazatsorourtos.

A partir do final de 1995, foram entdo tomadas mlgs medidas que muito contribuiram para os atwais kesultados:

1. Decidiu-se, no final de 1994, priorizar fortemeateusca de melhoria de desempenho, para que d8apies
organizacionais pudessem ser equacionadas semrassda@ ~o grande do desempenho: mostrou-se aos
funcionarios que o projeto organizacional era ustriimento que possibilitaria & empresa alcancaserdpenho
previsto.

2. Supervisores de uma das duas plantas convencforais levados para essa planta para que, durangetiodo de
seis meses, ficassem



responsaveis pelo treinamento e apoio a operag#o,ce suprir a caréncia de formacao técnicafpaalos operadores.

3.

Passou-se a utilizar parte da filosofia do TQGmadke oferecer ferramentas voltadas ao aprimorament
continuo da operacdo. Essa medida é vista come gatima infra-estrutura operacional que objetipegdtica
da autonomia voltada para o desempenho.

Da-se agora maior atengao as caracteristicas asageicada miniplanta: na embalagem, por exemgid:se
investindo na criacéo de vinculos de grupos semdramos em cada equipamento/linha (reunindo em tieno
10 componentes). Em seguida, o mesmo sera feidoggaequipamentos de um turno e, s6 entdo, imsestr
na consolidacao do grupo semi-autbnomo na miniglant

Os critérios de avaliacdo e promocao estao semad@hzados e discutidos. Sdo veiculados mais aberite

0S motivos pelos quais estdo sendo reestudadasgasdao sistema de remuneracao.

Os principais indicadores de desempenho utilizéelssia respectiva evolugéo) sao:

eficiéncia média da planta (1° semestre de 193698 (7,6% superior & meta de 76%);
nivel de atendimento (relagdo do programeadtendido): acima de 100% em todas as semanas @e 199
(exceto janeiro e inicio de fevereiro) .

Esse caso nos mostra um projeto organizacionahdwvem termos de grupo semi-autbnomo. Por mesniae
observacédo, podem-se identificar caracteristica&sgeemas do tipo grupo semi-autbnomo como pessjgeadoras de
enrijecimento da organizagao e consequente perdasggnpenho. Esta concluséo relaciona-se com ddajoe muitas
das plantas do grupo, tanto no Brasil como no iexigrossuem experiéncia anterior com grupos sdomnamos, o que
permitiu uma releitura e interpretacdo novas no dasse projeto.

Por outro lado, essas mesmas experiéncias, basgadgsipos semiautbnomos fechados, estdo sendm regmaliadas
e, em boa parte dos casos, esta-se procurandohaamimsentido de uma flexibilizacdo no rumo degpgs semi-
autdbnomos abertos, introduzidos pelo projeto omgenndnal. Em particular, estdo sendo revistos gsistes aspectos,
gue muitas vezes ainda prevalecem:



* em vez de grupos semi-autbnomos compostos pordipesacom mesmo perfil e salarios iguais, pretesade-
flexibilizar tal situagao;

» definicdo de fronteiras: em vez de um ou poucogaquentos, amplia-se sucessivamente essa quantatade
limite de uma miniplanta;

* em vez de se priorizarem indicadores de desemgeandis e restritos, pensa-se na ampliacdo de sep@&s

» visa-se induzir a participacdo dos operadores eracgies que permitam a troca de competéncias napbxelos
grupos de melhoria, discussao de resultados, tl®tarnos etc.

Como se pode perceber, tais iniciativas parecenméamna direcao derganizacdes simples e trabalho complexo,
voltados para o desempenho e baseados na automesse tipo de estratégia, hd espaco para a ¢ditzda filosofia
do TQC como forma de incentivar e multiplicar osuteados obtidos. A tomar como exemplo tais expei&s, o caso
dessa planta reveste-se de grande relevancia.

i 11



Grupos Semi-autonomos ou Grupos Enriquecidos?

4.1 Andlise comparativa dos casos

Neste capitulo, sera feita uma anélise compardtgacasos estudados, bem como seréo descrito®srjgara que seja
possivel decidir qual das duas modalidades dellralean grupos é mais adequada para determinadaizagao.

Isto sera feito com base em respostas as cincogaia perguntas a que este texto procura responder

1. Grupos enriquecidos e grupos semi-autbnomos séialas escolhas organizacionais basicas existentes
para trabalho em grupo? Quais as diferencas mariantes existentes entre elas?

A amostra de empresas estudadas parece confirnegrdgufato, as duas referéncias de trabalho emaprppostas séao
aderentes as escolhas e praticas das empresagoAamia (em seus aspectos de escopo e profunditaiteplantacao)
é fator que diferencia uma modalidade da outra. @ tiie processo produtivo presente em cada casemdla a escolha
organizacional relativa a grupos de trabalho.

Dos seis casos estudados, trés podem ser conside@upativeis com a proposta de grupos enriqueidantas A, B
e C) e trés estdo mais proximas do conceito deogrsmi-autonomos (plantas D, E e F).

A Tabela 4.1 resume os dados quantitativos apusaie 0 escopo e a autonomia em cada uma daagksttidadas:



Tabela 4.1Resumo das avaliagGes quantitativas sobre a aut@oaamostra de casos brasileiros.

Gestéo da Gestao do
Planta Gestao de RH
producéo planejamentc
A 25/90 20/80 0/40
B 20/90 19/80 0/40
C 30/90 21/80 5/40
D 47/90 52/80 2/40
E 45/90 51/80 0/40
F 47/90 57/80 7140

Os seis casos estudados apresentam em comum exesegaracteristicas:

» 0 trabalho em grupos foi introduzido em meio a pssos mais amplos de reestruturagéo organiza@gmradutiva,
nos quais figuram aspectos como: diminuigdo deisihierarquicos, terceirizagdo de atividades, radule quadros
ou manutencdo desses em periodos de crescimedémdada, Enfase em treinamento e maior exigénsia no
processos de admissao de pessoal. Tais processos fiarte de uma estratégia de busca de maior ttwigade
em um ambiente claramente sujgitmaior concorréncia em funcdo dos varios fatorespeitivos: custo, prazos,
gualidade e flexibilidade;

« apresentam indicadores numéricos de produtividapimkdade que podem ser considerados positivagkgéca
situagao anterior ou mesmo se comparados a penaslhantes organizadas de maneira mais tradicional

* 0 projeto organizacional inicial foi conduzido d@nia para baixo" sem participacdo sindical, termo@base um
processo decisorio que envolveu um numero redwadgerentes e dirigentes do alto escaldo das easpres

Os casos em que se introduzirgrapos enriquecidoapresentam os seguintes aspectos em comum:
» pertencem ao setor automotivo e, até mesmo emdudisdo, possuem como referéncia basica para egsode

mudanca plantas desse setor considefagtizghmarldngComo decorréncia, as filosofias e metodologiasdmee
em TQC sdo amplamente utilizadas;



* introduzem trabalho em grupos como forma de fléixdni a alocacdo dos trabalhadores aos postosigiab a
sentirem-se mais responsaveis em relacéo ao esplecatividades que néo se restringe somente agéuede
maquinas e demais equipamentos. Para tanto, duigfio dos esquemas de grujfdine (Grupos de Sugestdes e
Grupos de Melhoria) como instrumento de treinamérft;mdamental,

* 0s gerentes consideram a autonomia de forma sggnvidando esfor¢cos 'no sentido de circunscieaues limites,
de maneira que eles e os supervisares que lhencespanantenham o controle do trabalho como parseiae
responsabilidade.

No caso das empresas que adotaram a modalidapiepds semiautbnomagbserva-se que sao coincidentes os
seguintes aspectos:

» aconsideracdo da autonomia (e de sua ampliacéw) fador estratégico de competitividade. Orientga@ que 0
maximo de autonomia seja delegado -aos gruposigo ke um processo de continuo aprendizado e
amadurecimento de trabalhadores e demais empregadasonomia é o instrumento pelo qual se proobtar
envolvimento e compromisso dos trabalhadores paraas resultados da empresa;

* situacdes em que existem ambientes propicios @ssos de mudanc¢a mais radicais do que nos cagoses
enriquecidos. Dos trés casos de grupos semi-autimanalisados, dois representgm@en fieldse um vivia um
momento critico de decisédo sobre fechamento ountodade (em bases radicalmente diferentes) daag@er Tais
situacdes facilitaram o processo de tomada deatessbre mudancgas mais profundas (e imediataspaaipacao
dessas empresas;

* sdao plantas de porte médio (comparativamente &o0s ci& grupos enriquecidos) em termos de nimero de
empregadoslalfato refor¢a a consideracédo de que o aspectméiaho” da planta se correlaciona positivamente
com a viabilidade e adequacéo da adocédo de grupos-autdnomos;

* apresentam um processo de mudancga que se desecoi\lEase em uma concepgao organizacional inigal q
tende a envolver sucessivamente um nimero maioivees hierarquicos da empresa. Nos casos de gsgpois
autdbnomos, ndo parecem existir referéna@mchmarldnge/ou de metodologias de implantagdo) para o process
de mudanca tdo nitidas e decisivas como as quernpseleobservadas nos casos de grupos enriquebielssa
forma, o reprojeto organizacional



e as proprias referéncias para o processo de maglaég menos dependentes de casos ja existenteaidn&spaco
para "escolhas locais" .

Embora seja possivel distinguir os processos dedntdo de grupos segundo uma das duas modalidesieitas
anteriormente, a possibilidade de que sejam obdesvarocessos mistos ou confluentes em algunstasp&in pode ser
descartada priori.

Verifica-se, por exemplo, que nas plantas F e Boestndo utilizadas ferramentas tipicas da abonddgel QC, casos
de grupoff-line e de sistemas de "Gestéo a Vista". Em algumasaslaéto incluidas nessa amostra, a introducédo de
grupos semi-autbnomos esta sendo precedida pktagéio dos Grupos de Melhoria, como forma deanigm

processo de envolvimento dos trabalhadores dilégs®s exemplos mostram que, embora a distin¢ae estlois tipos
de grupos exista de fato, as trajetorias de muddespecialmente quando o objet&o grupo semi-autdnomo) podem
incorporar parte do que se denominou chamar de gswugnriquecidos.

Do ponto de vista do tipo de processo de prodwd@seis empresas da amostra, as duas que opé&rfloxeaontinuo
adotaram modalidades baseadas em grupos semi-auténAs montadoras (producdo em massa) optarars @elpos
enriquecidos, havendo uma planta de autopec¢as@aruoca dos grupos mencionados.

Com base nos resultados descritos e referenciadiiteratura disponivel sobre a relacéo entre orggéo e tipos de
processo de producao (Blauner, 1964; Fleury, 1988lerno, 1991, entre outros), parece ser possigelrir que,
embora ambas as alternativas de grupos nao seforelges diretas do tipo de processo produtivaegaglo, a
modalidade de grupo semi-autbnomo parece ser a@imente introduzida em processos continuos, wnajue eles
se caracterizam por um tipo de intervenig@lireta dos trabalhadores (monitoracéo e controle de psosgso que torna
a alocacdo flexivel dos trabalhadores uma caratiterifreqiientemente presente nesses ambientes,;raesmo dos
processos de reestruturacdo analisades qualquer forma, o conceito tscolha organizacional’anteriormente
comentado, também se faz presente aqui. Evidéissa é o fato de que na planta D (pertencente ao

1. Sobre esse aspecto, ver Marx e Zilbovicius (1988)queé analisada a organizagéo do trabalho em uma uslesisgica e sua relagdo com a tecnologia
empregada em determinado programa de mudanc¢a zmgamial ai introduzido. Constata-se, entre outoaslusoes, a existéncia de formagao de grupos de
trabalho que, embora informais (ndo reconhecidlzsgsrutura organizacional ou pelos gerentesi énadamentais para a operacdo da planta.



setor de autopecas e caracterizada como um pragegsoducdo em massa) tem-se um caso de implardagiupos
semi-autbnomos que pode ser considerado bem-socedid

N o caso dos processos discretos e, em espeaajueggoroduzem em massa ou de forma intermitepéitiea, a
organizacdo mais comumente encontrada na praticavencional e focada nos postos de trabalho éliza¢éo do
trabalho como responséavel direto pela operacaoaérte dos equipamentos existentes. Dessa foresze a
viabilidade dos grupos enriquecidos em relacd@agsos semi-autbnomos. O caso de Uddevalla ilustrarojeto
técnico e organizacional totalmente novo que, 180 d& uma planta de montagem de automoveis, viabia
implantacéo de grupos semi-autbnomos.

A decisdo por uma das duas modalidades é, maivemaependente dos varios critérios pelos quaiesos
decisores se baseiam para essa escolha. No castbdautomobilistico, a "for¢a” (no sentido deapggma) do modelo
delean-productiorparece ser um dos fatores que influenciam forteenepirocesso de escolha.

2. Que tipo de pressdes ambientais e/ou estratéegicasilas empresas a adotar o trabalho em grupo? Os
resultados obtidos sdo compativeis com os objéi@msno podem ser avaliados os indicadores de
desempenho obtidos pelas empresas estudadas? &snmalicadores foram escolhidos e avaliados?

A necessidade de incremento da flexibilidade érociral fator competitivo que indizadocao do trabalho em grupos. Os
grupos semi-autbnomos oferecem potencialmente stsptais adequada demanda por flexibilidade, porém os grupos
enriquecidos séo muitas vezes adotados por ofezatema alternativa que convive mais facilmente cwdancas menos
profundas na infra"-estrutura organizacional e matacdes de poder no interior da fabrica.

As mudancas nas empresas estudadas podem seaeaplcom base na busca de maior competitividadeais,
especificamente, no esfor¢co de se investir nosdatmompetitivos, comeustos, qualidade e flexibilidadembas as
modalidades de trabalho em grupo tém possibilitmdempresas operar com um contingente menor dehaalores e
niveis de qualidade e flexibilidade superiores, garativamente as situagdes anteriores.

Trabalho em grupo possibilita, portanto, melhooapitamento do trabalho direto, o que é feito peiondle esfor¢cos na
busca de polivaléncia (capacidade técnica de opérars equipamentos além de desempenhar taretgsoite e



limpeza) e de um comportamento do tipo "colaboodtque ir4, de fato, induzir o trabalhador a witizua capacidade
técnica de maneira compativel com os interessemgaesa: cobertura de componentes da equipe quandssario,
disposicéo para variar ritmos de trabalho, parargara qualidade de cada servigo (minimizandocgas&dade de
inspecdes fmais), para executar servigos de pamesmutencdo, analises laboratoriais mais simgpdegicos de lim-
peza, entre outros. Desse modo, uma alocacdao lewdigel dos trabalhadores aos postos e uma esaatég
descentralizacéo-de tarefas anteriormente exesup@ta manutencao e qualidade traduzem-seedutdo de custos
com o fator trabalh@o mesmo tempo que contribuem para a melhoriagg@siindicadores de flexibilidade.

A flexibilidade no langamento de novos produtosf(exibilidade de gama, como propde Salerno, 199)1pareceu
pouco afetada pelo trabalho em grupo (uma vez gaempresas estudadas tais eventos podem serezadsglpouco
frequentes); no entanto, a flexibilidade para @eta de mau funcionamento do sistema produtiv@ paportar erros de
previsdo e para dar conta da flexibilidademi®, parece ser de grande relevancia?

Uma necessidade crescente de flexibilidade (coswdtezlo de pressdes "ambientais;'portanto, caracteristica comum
a todas as empresas estudadas. Ocorre que atalgedsgrupos enriquecidos mostra ganhos de nesoopo se
comparado ao caso dos grupos semi-autbnomos. iesta, as dimensdes da flexibilidade mais liga@asovacao (de
produto, processo e organizacao) sao mais faciéregirntgidas do que a alternativa de grupos enndogaima vez que
grupos semi-autbnomos tendem a oferecer ambiertisspmopiciosa troca de competéncias, maior rapidez e
gualidade do fluxo informacional&propria participagcdo mais ampla dos trabalhadoreésetbs nos processos de
inovacdo.Mesmo assim, 0s casos de grupos semi-autbnomaadesindo séo suficientes para evidenciar esse
potencial, uma vez que essas empresas muito p@ocimvestido nessa direcao.

2. Salemo (1991) define os tipos de flexibilidade merieiados da seguinte forma:

. gama: capacidade de introdugdo ou modificacaoaiuprs, pecas ou componentes de determinada linbe4so;
. mix: capacidade de suportar alteragcbemitode producéo, dada determinada gama de produtass pagomponentes;
. para suportar mau funcionamento do sistema prazutapacidade de resposta a imprevistos na prodtajéeode suprimentos. variabilidade de insumos,

equipamentos, problemas de coordenagéo);
. para suportar erros de previsao: flexibilidadetidaa minimizagdo de seus efeitos.
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No caso dos grupos enriquecidos, a busca da patieial e do comprometimento é obtida com maior énfascoercao e
na prescricao. A participagcao em gruptigine (nos quais os trabalhadores sdo instados a coauerabase em
solicitacdes dos gerentes e aemais chefias) paeecana das maneiras mais importantes pelas gt@ié buscado. A
relacdo entre geréncia e trabalhadores tende armmeds neste caso: se no passado 0 que a gezéperava era uma
postura passiva e centrada no posto, agora (Vsa@ee ambientais) ela necessita da polivaléncaneethoria
continua~

A questdo que aparece como decorréncia deste géiaguais sdo as perspectivas futuras para as sasmstudadas em
relacdo a questdo da profundidade das mudancagamr@izacdo do trabalho? Uma resposta definitivageapouco
provavel, mas a mudanca nestes casos dependdegveasiais) futuras necessidades de flexibilidader{das do
proprio mercado) e de (possiveis) pressdes gualmalitadores facam pelo aumento da autonomia aaiaegdo do
trabalho. Nos casos de grupos enriquecidos, umesntgbimais exigente em termos de flexibilidade deeelocar em
xeque o atual alcance da autonomia desses grupasyez que tal situacdo dificulta decisbes maiglagpde menor
custo e até mesmo de maior qualidade.

J& nos grupos semi-autbnomos, polivaléncia e camgtimento andam juntos, estando integrados em dutgadnaior
autonomia deciséria no interior dos grupos, nosscgrande parte das competéncias e do comprometiraga gerados.
Nos grupos semi-autbnomos, o sentimento de pertano® grupo em que se pratica a autonomia paesdatsr
relevante para induzir maior comprometimento dbaif@ador com os objetivos da empresa (que podarieossiderada
um prolongamento do proprio grupo).

Por outro lado, os riscos e limitacOes presentesasos de grupos enriquecidos também devem sedemdos nos
casos de grupos semi-autbnomos, uma vez que emeatEonao € possivel falar em situacdes "madatagfocessos
definitivamente implantados. Casos como o de Udiersstram que os ganhos potenciais que 0s ggos
autdbnomos oferecem nem sempre sao visualizadossoados pela geréncia, 0 que aumenta os riscas esklidade
organizacional.

N o que se refere aos indicadores de desempenhasrapresas da amostra utilizam, pode-se couiaieles nédo
foram redefinidos ao longo do processo de mudddsandicadores de producédo horaria, producédo poehvano,
nuamero de defeitoset-upsdisponibilidade de maquinas e demais recursos epia@s quase sempre melhorias
significativas, mesmo que, como no caso da empreisao ndo ocorra sempre desde 0 primeiro momAssIN,
parece correto afirmar que no contexto de todmogsso de reestruturacao vivido pelas



empresas, o trabalho em grupo contribuiu efetivaenpara a reducdo de custos, o aumento de quakdaeleertas
dimensoes da flexibilidade.

Cabe questionar, porém, até que ponto tais indieadsstao de fato captando e sinalizando os rdesltta empresa em
um contexto diferente do que até entéo ela vivaiaSecessario que se redefinissem ou fossenosriadicadores
diferentes ou pelo menos complementares aos apaaigsque fosse possivel medir fatores complexns\es), tais
como capacidade de aprendizado organizacionaphgeigas de ganhos de produtividade a longo pfezabilidade de
mix, gama e de capacidade de lidar com imprevistos.der#al ocorra, porém, é necessario que 0 iNEEISesSes
indicadores de fato exista, 0 que ndo tem sidoredde até o momento.

Segundo o que pode ser observado pelos indicad@asuma andlise mais abrangente das empresasodra,
particularmente as que introduziram grupos sendraurhos, os resultados obtidos sédo importantesrsparados com a
situacdo anterior, porém pouca importancia aindada a questéo da capacidade interna de mudapeaneliaado a
longo prazo, o que implicaria maior preocupacéo ogrerigo do enrijecimento das atuais caracteaisti@ organi-
zacdo, mesmo que pautadas pela autonomia e pakeéidda a ampliacdo das competéncias dos trabadbad

Os diferentes casos apresentam critérios distpas a definicdo das fronteiras sobre os quaisesiem resultados:
algumas definem e controlam indicadores por grigtabalho - caso da B e D (com a vantagem dedsr psualizar

e proporcionar maidieedbaclkaos resultados de cada grupo individualmente)trasyreferiram manter a avaliacéo de
resultados somente por processos e por plantag(pagle evitar que bons resultados de grupos agatrese tomar
contraditorios e/ou pouco nitidos em relacéo asgltados da planta analisada globalmente).

Embora a escolha dependa do particular projetageional dos grupos, cuidados devem ser tomaa@scque
indicadores locais ndo sejam considerados um firsieque, como ja mencionado, se constitui em usridoos mais
relevantes dos projetos organizacionais basead@sugus.

3. Ha compatibilidade entre o processo de formulagétpantacdo dos dois tipos de trabalho em grup® e

comportamentos que se deseja induzir no chao dedalQuak a relevancia que abordagens conceituais e
exemplos oriundos de outras plantas tém para @gsoadde mudanca?

"1



O principio sociotécnico da compatibilidade entre jeto e implantacao tem sido muito pouco consideraelas
empresas estugadas. As decisdes relativas ao projganizacional envolvendo trabalho em grupos céacentradas
na alta geréncia. A principal referéncia ut'ilizagelas empresas sao aquelas oriundas de casos besdidos, o0 que
facilita o processo de adogdo da modalidade de gsugnriquecidos em detrimento dos grupos semi-autos.
Abordagens conceituais sdo consideradas poucoastes pelos condutores desses processos. Esquertrabalho
em grupo estdo sendo formulados com muito mai@seénia producdo do que nas areas técnica e admatiist. Ha
um claro processo de enfraquecimento dos papésidiga supervisao direta dos trabalhadores fabris.

Os casos de plantas estudadas possuem caradsrégtinelhantes no que se refere ao fato de que fadede
concepcao e detalhanrgo do projeto de mudanca organizacional que incluia os grupdsatdalho foi conduzida
unicamente pela direcéo e ¢orpo gerencial das samrBesse modo, diferentemente do que recomegitac@pio
sociotécnico da compatibilidade, as empresas néwabam um enfoque participativo (com relacéo admthadores e/
ou representacdes sindicais) na fase de formubdg@oojeto organizacional.

No tocante ao processo ideplantacéo e de aperfeicoamentdos projetos, as informacdes obtidas nos levam a
concluir que também eles sdo ainda eminentemeintedos e geridos pelo corpo gerencial e diretiveatapresas,
embora, em alguns casos, como os das plantas B paricipacdo de trabalhadores diretos e demagdnérios seja
mais significativa.

No que se refere a questao sindical, embora hajestacao de alguns sindicatos segundo a qualcalutdo do
trabalho em grupo~ pode ser negociada e, dessa fonplementada, todas as empresas estudadasmayeeeer
evitar a influéncia sindical nas questdes orgaiorats, seja introduzindo grupos enriquecidos apgs semi-
autbnomos. A escolha de regies em que os sindisajam pouco ativos, embora seja fator relevanfgaocesso
decisorio relativo a localizacédo da plantagneen fieldsdeve-se também a outras caracteristicas, comasidete se
contar com trabalhadores mais jovens e de altd edeecacional, sem experiéncias em fabricas comeais. Para as
empresas, esse perfil de trabalhadores pareceagehdequado a introducéo de novas praticas daldipabalho em

grupo.

Do ponto de vista do referenc{able-model)para o processo de mudanga, as empresas estugessengam dois
diferentes tipos de abordagem: para os gruposustidps, sao utilizados casos reais e sua refaréradara; nos casos
de grupos semi-autbnomaos, o projeto requer matonamia de deciséo, o que,



por um lado, permite que se consiga adequar otpragecondicdes e estratégias de cada caso e|fjpoy &xige
decisdes e escolhas muitas vezes complexas easéditmandando mais discussdo, autonomia e corojesébre o
processo de mudanca.

Os resultados ja obtidos por empresas nacionatemacionais também séo relevantes, uma vez queelalidade de
grupo semi-autbnomo parece apresent.ar mais riéaosnos frequentemente observada na préatica gassas e
pressupfe maior parcela de deciséo transferideopetréo de fabrica. Pode-se associar o maior na@scolha da
modalidade de grupos semi-autbnomos ao fato da gestao desse processo de mudanca € mais corapggixge
maior capacidade de negociacao, formulacao detprojganizacional e de seus objetivos de maneireormais clara
do que no caso de grupos enriquecidos.

Optar por uma organizacao que privilegia a autoaaignifica um grande passo para romper com o jggnadclassico
de organizacao; significa gerar novas formas aei@lamento entre geréncia e trabalhadores, artreafde dividir e
negociar o poder decisorio, tradicionalmente cotmadn nas chefias. O risco desta opcéo pode esstaciado as
seguintes hipoteses:

. € mais dificil voltar a uma situacéo anterior dept# iniciada a mudanca, uma vez que a negociasia p ser
a regra das decisoes;

. a geréncia tende a sentir-se insegura em relagda propria competéncia para gerenciar o processo d
mudanca;

. a geréncia ndo tem claro que tipo de novas furte@ésjue desempenhar e se sera capaz disso. @Qquerda
irrepardvel em seu "poder" tradicional que cologunerisco sua propria permanéncia na organizagao?;

. até que ponto a mudanca trarg, de fato, melhogaesempenho operacional e estratégico?

Parte das dificuldades apresentadas na implantE;cg§oupos semi-autbnomos pode ser explicada pas gsestoes,
que tém relagdo com o fato de que o projeto orgaitinal deve pressupor uma flexibilidade intrinsecieseja, a
capacidade de que o projeto venha a modificarrepreeque necessario. Sob esta perspectiva € guuelsm analisar,
por exemplo, as limitacdes de certas decisbes, eoesaolha inicial de definicdo de um Unico salpam os
trabalhadores na D ou.a inclusdo dos antigos sigpeeg nos grupos semiautbnomos da planta E. Enbeiga essas
escolhas possam ser alvo de modificagdpesteriori,contribuem enfaticamente para os resultados elplidades de
evolucao de resultados, o que pode ser critico aitosncasos.
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O caso da empresadllustrativo de um grande grupo nacional que, n&spimdo uma matriz (ou outra filial do grupo)
que Ihe sirva como referéncia para o caso de gripaguecidos, encontra maiores desafios para geranodelo

proprio de funcionamento dos grupos e de mudarggn@acional em geral: nesses casos, 0s contatosuas
empresas (normalmente de outros setores ou dels@niss) passam a ser fundamentais para a refeeadmusca de
diretrizes proprias de mudanca.

A modalidade de grupos semi-autdnomos abertogintida pela planta F reveste-se de especial impmatéem

funcdo da énfase que é dada a flexibilidade orgaiimal, a curto, médio e longo prazos. Embordtalgegrandes e
novos desafios, sua concepgdo organizacional @ewgikzada como uma referéncia importante na duacprojetos
organizacionais flexiveis, baseados em autonomigebde alto desempenho e inovagéo continua ao ttmgempo.

Em termos déiming do processo de mudanca, observa-se a planta Ewmnaso extremo, em que o0 processo foi
conduzido de maneira coerente com o que os defeshdarReengenharia advogam ("processos drastiadgais”,
Hammer e Champy, 1994). Embora o objetivo foss@rojeto organizacional baseado em grupo semi-aaténo
timing da mudanca parece ter contribuido para os problgo@e caso apresentou e continua a apresentar.

Um dos principais aspectos prejudicados nessag;6i8 € a grande dificuldade de se estabelecerapramissos entre
decisores e demais empregados ao longo e, prin@pé, apds o processo inicial de mudanca. Issotiéydarmente
grave nos casos de grupos semi-autbnomos, umaieezies dependem muito desse compromisso paratdeneo

do processo. Este parece ser um potencial caudadoaior rigidez organizacional.

Embora seja possivel considerar que, em alguns,cagator tempo ndo € manejavel para o processaudanca (caso
claro da planta E), parece ser fundamental suadsyagdo e aproveitamento, para que se estabefgoaessos de
deciséo coerentes com 0s objetivos e conduzidaséde compromissos entre os envolvidos.

Dos casos estudados, constata-se ainda que:

. a utilizacédo do conceito de gestédo por processasa incipiente, com excecdo da planta B que tecamte
o introduziu. Tal fato contribui para que os preossde reestruturacdo das areas industrial, adrativa e
técnica parecam estar sendo conduzidos de forata/eghente independente, o que podera implicar em
problemas de coordenagéo e estabelecimento deifamentre estas esferas;



. nos casos ddxown fields houve redugdo de um ou dois mvelS hierarquicosadugao; em particular
,reduziu-se o numero de chefias intermediariasefsigores, encarregados ou denominacdes afins);

. fabricas novas séo projetadas ja com um niumeraicalde supervisores diretos - que recebem dengdesa
diferentes, embora em certos casos continuem asgartais funcdes mesmo que temporariamente. A funca
de coordenadores ou monitores ja é fortementeioakzda ao conceito dmaching(ou de facilitacéo);

. como decorréncia da diminuigdo de niveis intermreidcabe ao gerente aqui um papel mais intimanent
ligado ao ambiente cotidiano do ch&o de fabricgudocorre em plantas convencionais. Crescem, agsim
necessidade de que gerentes se aprofundem e $eaemvias questdes técnicas, organizacionais esiéme
de RH da operacéo, para que seu novo papel possassenpenhado satisfatoriamente;

. diversas atividades anteriormente desempenhadaepartamentos de qualidade e de manutencéo gsti&o a
sob responsabilidade do chéo de fabrica. Para sss®es, ocorre, de um lado, um esvaziamento de
responsabilidades tradicionais e, de outro, a éhda®cupacdo de novos espacos organizacionaisseriles.
Em consequéncia disso, surge a necessidade desasteuturacao diante desse quadro.

4, Até onde chega a autonomia dos grupos? Por quéielé ampliada? Ha evidéncias de que se esta
caminhando para uma nova forma de gestao dos osduwsnanos nessas organizagcées? Os processos
mudanca em curso em toda a organizacéo sao comipatbm e complementares ao trabalho em grupo
producao?

No caso dos grupos enriquecidos, a autonomia cdresee nos aspectos relativagestio da producdo. Os grupos
semi-autbnomos apresentam maior espectro e prafaddi de sua utilizacdo, com base no quadro analfifoposto.

Sua ampliagdo parece depender dos resultados abpdooutras . empresas nesse processo e das peessternas,

notadamente por flexibilidade, caso aumentem stifamente a médio e longo prazos. A adogao dedsr

embriondrias de remuneracdo por competéncias erdeegsos de selecdo, avaliacdo e treinamento covgisit
observados em algumas das empresas estudadas trajet@rias que podem levar a mudancas significadina gestao
de recursos humanos nessas organizac@es. A impaatédo fluxo informacional € bem maior nos casoggos semi-
autdbnomos, uma vez que essa modalidade parece exigirocesso mais profundo de busca do comprorestordos
trabalhadores diretos. Os grupos enriguecidos coawi melhor num en-



volvimento mais restrito ao cotidiano da producédaue, em geral, 0s exclui dos processos de inovagianizacional e
de processos estratégicos.

A analise desse quadro permite concluir de formia detalhada que as empresas que se utilizaragfatémcia dos
grupos semi-autbnomos introduziram a autonomiaed mai~ abrangente do que aquelas que seguiesgquema
dos grupos enriquecidos. Estas Ultimas concentrantcgomia quase exclusivamente nos aspectoyosatigestdo da
producao.

Cabe ressaltar mais uma vez que as proprias oegdeig que estdo introduzindo a referéncia dos gregri-
autdbnomos ndo possuem ainda uma viséo do potéxeciaficio que um perfil de flexibilidade e autonarmpode
proporcionar dentro de um contexto mais amplo.dbenn-se, por exemplo; as dificuldades que témpiida
modificarem suas sistematicas de remuneracao iagd@) para diminuirem a pressao sobre resultadod@prazo
(producado/homem/ano; numero de defeito entre guerpara abrirem maior espaco de reflexdo e prosess
comunicacionais inter e intra-areas, visando aerajizado organizacional.

Nesse sentido, vale a pena comentar sobre agasléiprocedimentos &, um dos aspectos mais criticos dos
processos de mudanca organizacional que contemypesyde trabalho.

Os casos de novas fabricas revelam novo tipo dié geipessoal buscado pelas empresas indusjoaens, com alto
nivel de formacgéo basica (2° grau ou curso técnéom) potencial para trabalhar em equipes, apr@sdotrequisitos
gue isto exige: trato com conflitos e com procesgosegociacdo. Esse tipo de perfil também comeea luscado
pelasbrownfieldsem processo de reestruturacao.

Os processos de selecao na busca de perfis cootadss tém sido cada vez mais exigentes, demoeadogladosos
com a escolha dos trabalhadores. Dindmicas de gvapgas entrevistas em diversos niveis (inclusiva participacéo
de provaveis colegas dos grupos) estdo sendodosluiesses processos.

O caso da empresa F, porém, ilustra um lado impertéessa questdo: a experiéncia técnica, advangeatica na
operacao e gestao dos equipamentos, é fundamaraab plesempenho de organizac¢des industriais patkoser
repassada unicamente por meio de programas dartreiro para trabalhadores com boa formacgéo edueh€eio
atitudes compativeis com o projeto organizaciddaprendizado € mais lento e requer eoraposicdode
competéncias técnicas, educacionais e comportaimeftaprimeiras normalmente provém de trabalhalorais
antigos, formados segundo modelos tradicionaisedtg.



Um projeto organizacional baseado em grupos -quéatimente o de novas plantas - deve levar em taista
caracteristicas e contradicdes.

Mesmo assim, o fortalecimento dos programas deatneento tem sido considerado de- maneira pratidarane@nime
como uma das molas mestras para sustentar os pra@gde reestruturacdo com base em trabalho grupal.

Os dados colhidos pelas empresas dessa amostien@onfesta hipdtese, como pode ser observado peieno de
horas de treinamento e pelo aumento da amplitusléetioas tratados, em todos os casos estudad@sn&niento deixa
de ser voltado unicamente para a operagédo de eggipas/processos, passando a envolver capacitagdeseas de
gualidade, manutencao, tratamento de informacgaopodamento em ambientes grupais etc.

No que se refere aos esquemas de remuneracadaga@avamuito ainda ha que se evoluir, pelo menaguecse refere
ao panorama apresentado pelas empresas estugamtagi€as outras visitadas. Embora a necessidadewbs
modelos de remuneracao e avaliagao seja sempia pédos gerentes entrevistados, as formas pargsupelas quais
esses modelos devem ser conduzidos e projetadis@nrecem de estudos e exemplos calcados emépasi
concretas e mais consolidadas.

O caso C mostra a combinacdo do modelo de grupmgienidos com a ado¢cdo de um modelo de remunepagao
competéncias. Embora avancado em comparacao amssdmgrupos semi-autbnomos, no que se referegaeraa de
remuneracao, a falta de énfase na autonomia e epnajeto de carreira profissional que alarguescopo de deciséo
dos trabalhadores pode constituir-se em uma lidat@acmédio e longo prazos.

Por fim, apresentam-se a seguir algumas observagbes as razdes pelas quais as empresas estadadaspliam a
autonomia atualmente observada nos grupos dehiabal

De maneira geral, como nenhum caso se mostrou owe$s0 j4 acabado (ou "maduro”), a ampliacdo deania €

um objetivo presente em todos eles. Nao obstaste 0s casos de grupos enriquecidos mostram und@ opg
organizacional em que a autonomia possui caragiteee controlado: € uma concepgdo organizacignmalpode

chegar até a proporcionar graus de liberdade mests relativoa gestdo de RH, o que ja ndo parece ocorrer com 0s
aspectos relacionadagestao do planejamento, por seu carater limitadeanéegue da autonomia.

Nos casos de grupos semi-autbnomos, 0s aspectgapeem explicar pelo menos até o presente amatiagédo da
autonomia sao: a falta de clareza dos resultad®s @uitonomia pode alavancar, a falta de refer€pcédicas



sobre as quais tal ampliacdo pode fundamentarfs@bknente, o estagio ainda inicial em que esegzesas se
encontram dentro do processo de aprendizagem agéowrganizacional.

A analise do fluxo informacional nas empresas estad pode ser feita em dois diferentes ambitgsihteiro estaria
mais relacionado a qualidade da informac¢éo nedagsaia o ciclo decisorio cotidiano da producagjuamto o
segundo, mais amplo, envolveria os processos dsateestratégicos de toda a organizacio - reladisréainovacids
evidente, como j& apontado anteriormente, que learalacdo fundamental entre esses aspectos, qaac@dmente,
podem ser utilizados pelas organizacdes em seui@itigneficio.

O CICLO "CURTO"DE PRODUCAO

Em relac&o ao ciclo decisério cotidiano, pode-segieer que em todos 0s casos estudados sao inttoslgzocessos
comunicacionais diferentes dos que existiam armigsacesso de mudanca (ou em plantas similaresn@éocionais”).
Esse € 0 caso das reunifes dos grupos de tralmhgerentes de &rea (com multiplas finalidades) gdopos de
melhoria e de iniciativas do tipo "Gestédo a Vistain base no qual se procura envolver os trabalbadiiretos com as
metas e os resultados efetivamente alcancadoseRageto afirmar que diversas ferramentas deé@iifie manutencao
de informacgdes sobre desempenho operacional ddgiglagono ambito da abordagem do TQC podem seraeles
para viabilizar e fortalecer a autonomia de grugsmi-autbnomos.

A diferenca de tais iniciativas € o reconhecimengoformalizacéo de situacées em que ndo so6 sialiifis aos
trabalhadores informacdes relevantes sobre a piiodeigeu desempenho como também que as sugestéekhdeaa
passam a contar com sua participagao direta, camdtrse, assim, um espaco formal de sua insergéampla na
producéo. Isto leva a conclusédo de que as orgd@gagstudadas consideram que o trabalhador necessitecer e se
envolver mais profundamente com as medidas de gesgra de sua area e planta, o que se traduz emae@ra o
comportamento que a empresa procura induzir.

Como se pode concluir com base no relato dos casobpa parte deles quem se ocupa com a manutéogao
indicadores de desempenho e com as demais infoes&c0 lider/porta-voz do grupo ou os coordenadt@egtor. Um
envolvimento maior dos proprios integrantes do gnu@ apuracdo e manutencao desses indicadores éamgisendo
um objetivo a médio prazo, por exemplo, da plant®@®casos de grupos de melhoria, igualmente,



dependem da iniciativa de gerentes para que sejastittiidos. Sinal de que isto pode passar tamlaéangp
responsabilidade dos grupos pode ser visualizaslga®ns de grupos semi-autbnomos, mais especifitamas plantas
D e F. N esta ultima, h& que se ressaltar a ineaiale composi¢céo de turnos de trabalho com cdncid de 30
minutos, de forma que se possa passar a situagifodiacdo de um turno a out@m uma sala de reunides
especialmente designada para isso): hormalmergdipesie comunicacgéo seria feito, porém, de marneformal e
desestruturada.

No caso, o projeto de grupos semi-autbnomos abgetosanda nimero maior de reunides de diversosdipbgetivos,
0 que, de um lado, toma o processo comunicacioaes complexo, mas, de outro, refor¢ca e consolitaca de
competéncias e de informagdes - chave para o p@desgestdo da planta.

N os casos de grupos enriquecidos, as reunide®saperadores tém ainda o objetivo de provocarragdanca basica
de comportamento: configuram tentativas da ger&eimostrar que os trabalhadores podem expresdazse
comentarios, dialogar com os coordenadores ou mgenentes. Nesse sentido, a iniciativa de convasabem como
0S objetivos dessas reunifes, vém, quase sempicrad#os grupos.

Outras formas de comunicacdo, como jornais e estég#adios internas, também crescem e se tomasn mai
abrangentes, a medida que os processos comuniagisciéio considerados estratégicos.

Essas iniciativas sdo coerentes com a necessigdasiefdzer com que 0s processos cotidianos déidetns
trabalhadores sejam pautados por melhores conhattisngobre a empresa e sobre a producao. IsteeammT a
finalidade de que o proprio processo decisorio,aqudlve cada vez mais habilidades de negociagfinpda de
conhecimentos, de redacao de documentos, aprire@e-®ngo do tempo.

O CICLO "LONGO" DE INOV ACAO

O processo comunicacional pode ser encarado tarotéro forma de criagdo dé compromissos em tomoaetpr
estratégico da organizacao, o que envolve dimemifsgentes das que dizem respeito ao dia-a-d@atiucéo: trata-se
da possibilidade de se construir um espaco de doag#io baseado nas

3. Esse tipo de reunigcomplementar ao relatério de eventos da produgimnais documentos que sdo preenchidos pelos opesadse reunides de turno
constituem-se em situagfes em que ocorre urna ¢oagdio mais personalizada e voltada para o apeehaliz



razdes sobre as quais sdo tomadas as decisoedgistimda empresa, sobre mercado, sobre tecrobg@bre
mudanca organizacional. Um estagio de autonomia av@ncado necessita cada vez mais do conhecichanto
trabalhadores sobre as prioridades estratégicasigeesa, em um conjunto cada vez maior de dedils@egrupos e dos
individuos.

As empresas estudadas, como ja foi apontado, ndtvaraom reconhecer a importancia desses aspectos.

S. Grupos enriguecidos e grupos semi-autbnomos?

De maneira coerente com os argumentos que foraemagsidos ao longo desta pesquisa, 0S grupos aetdiromos

oferecem potencialmente ganhos mais consistersiestentaveis do que os grupos enriquecidos. Ogoegpara sua
implantacdo, é necessario que o corpo gerencghesinvencido de que essa escolha € a mais ade@lém do fato
de que os riscos e as dificuldades do processnmlantacdo sdo maiores, uma vez que se trata geao®sso menos
conhecido e mais dependente de solu¢cbes apropdasas caso.

Como aspectos indutores da escolha de grupo seérieano, ha também:

- ambientes competitivos mais intensamente margaelasnecessidade de flexibilidade como instrumdatbusca de
maior competitividade;

- disposicao do corpo gerencial para conduzir uncgsso em que suas proprias responsabilidadgstéries
individuais e grupais passam a ficar mais vulnesaaenudancas e em que um novo tipo de compromsgaatingido
em torno dos resultados empresariais, particulaerem sua relagdo com os trabalhadores diretassarsstancias de
representacao internas e externas;

- tipos de processos de producédo em que a relagderh-equipamento € marcada por uma presenca siivifi de
atividades de monitorag&o, cognicao e uso de nastimbilidades. Isto pode ocorrer, como no cadddikevalla, com
base no reprojeto de processos tradicionalmenéetesizados pela op¢éo da referéncia da organizd@ssica, caso da
montagem fmal de automoveis.

Como tanto grupos semi-autbnomos, quanto grupéguamidos Sao conceitos que envolvem um projetarvzgcional
mais amplo, apreendidos ao longo de uma trajed@riango prazo, trata-se em primeiro lugar de zerfama opgéo em
torno do projeto de mudanga mais amplo que sealésepm



base nesse projeto que o planejamento e a impienteyem ter inicio. Os casos aqui analisados amsrviabilidade
dos dois tipos de projetos organizacionais.

A incorporacdo de determinadas metodologias orgiddal QC parece poder facilitar o processo de diolagéo, ndo
se constituindo - ao menos teoricamente - em etthpgeara a viabilidade dos grupos semi-autbnombsianente, o
sucesso de tal incorporacéo ira depender da foetaagpoial o TQC é encarado e, em particular, de &#Eodratadas as
necessidades de prescricdo de métodos e procedsmntrabalho.

Seguindo uma perspectiva dieamica orgairlzacional, uma trajetéria que se inicie com grupos enriquecalse
consolide como grupos semi-autbnomos parece selitparente plausivel, embora 0 mesmo nao possiteeato
caminho inverso: tal trajetéria se constituiria @m retrocesso em relacdo a busca de flexibilidagenizacional, com
riscos possivelmente maiores para todos os enwsvid
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Implementacéo de Grupos Semi-autdbnomos: Fases e Gados Criticos

Neste capitulo, seréo discutidos em maior detahaspectos relativos ao desenvolvimento e intradde&rabalho em
grupos semi-autbnomos. A escolha dessa modalidgdeinacional em detrimento dos grupos enriquedigoe-se ao
fato de, como ja apontado anteriormente, serenmupeog semi-autbnomos uma escolha menos convencinae
Sujeita a riscos e menos tratada pela bibliografia.

5.1 Desenvolvimento de uma "visdo" do que se almejpapel da clpula da organizacdo

Um processo de planejamento implica, genericamentgyrimeiro lugar, boa compreenséo do estagiauabugna
organizacao se encontra em relacédo a area objetenigho. Tendo-se posicionado de maneira conterdeamte do
problema, deve-se, em seguida, visualizar a situfatéira desejavel e, principalmente, um conjurg@alssos e pré-
requisitos para que a organizacao possa alcanca-la.

O caso do processo de implantacao de grupos podaec@aado também segundo esta l6gica. O cuidadotamado &
de que a situagao futura prevista e os passoga S&guidos ndo acabem por se tomar "camisas-¢ie-fque
dificultem o préprio processo da mudanca organizedi sujeito, muitas vezes, a rearranjos e resy@dis continuas no
tempo, o que desde logo traz a tona a necessieagigedo planejamento seja flexivel o suficienta razorporar
alteracdes de rota ao longo da trajetéria de madancg

Salemo (1995) chama a atencgé&o para a necessidadtedgo de mudanca ser objeto de um "projetanszgcional
digno deste nome", no qual existam processos be@ef, previsao e especificagdo, de forma sematantue



ocorre com o (re)projeto de processo de produg@mplificando, o autor cita o caso de um forneceldosistema de
controle de processos que especificou para umelien produto no qual existiam diversas senhasetiifes de acesso
para gerentes, supervisores, manutencao e lakordd@orre que o cliente estava planejando umaniwgedo nao
hierarquizada, na qual grupos semiautbnomos e ugaaiaacao por processos ndo se coadunariam cqamofatdo de
senhas. Por meio desse projeto organizacionabfsiipel, previameni@operacdo da planta e do equipamento, elimine
as senhas, e, portanto, garantir compatibilidade @®pressupostos organizacionais.

O inicio de um processo de projeto e implantacagraeos semi-autbnomos (foco de sua atencéo) depeoihostart-
up,de um posicionamento da alta cupula da organizggéaleve defrnir grandes metas e comandar a foonugEm
grupo ouComité de Coordenagaotresponséavel patirigir o processo desde seu inicio.

Recomenda-se que esse grupo seja formado de mpregrassiva, incorporando-se sucessivamente roaipanentes
a um nucleo inicial minimo.

A primeira missédo desse grupo € a de buscar umrconigso comum sobre como o projeto sera desenwohad
empresa. Esta fase inicial € de grande import&utiee o futuro da mudanca organizacional, uma uengrmalmente
nao existe (e nem se obtém, a ndo ser de mangeadfoe quase sempre de maneira artificial) umecmassobre os
problemas da organizagao e daqueles que podenmagebem tratados pelo trabalho em equipes. Emlmssahaver
uma deciséo unilateral da alta cupula, esta namélzor forma de se iniciar o processo. Recomeadasscar um
compromissoentre as varias opinides e posicdes divergentsteakes, ocasido em que um auxilio externo pode ser
importante como agente facilitador.

Tal busca de compromisso envolve explicitacado a&gpes diferentes, bem como sua discussao em telenos
argumentos que as justificam. A busca do compransdsera bem-sucedida se as partes "selarem udoasobre o
que se pode esperar (ganhos e riscos potenciaishaenudanca organizacional como esta. Este ekesgconstitui
em uma dindmica pela qual devera dar-se a enteadatts funcionarios (inclusive operarios) no peso de mudanca
ao longo do tempo.

O trabalho do Comité deve resultar também em uroia@ie de continuidade do projeto, uma vez que sstiqunara
sobre a propria viabilidade (técnica e organizaajotios grupos semi-autbnomos na empresa.



5.2 Obtendo um "retrato” da situacao atual e detallamento da mudanca

Uma vez consolidada uma posicao de cupula, tratie-sxpandir a discussdo para os niveis geremc@eracionais. A
melhor forma de se conduzir essa fase € partilal@®cédo conjunta de um diagndstico mais detaldadwrganizacao,
onde novamente as diferentes visées sobre os prabldevem vir a tona e serem discutidas. Este @s#ign deve
abordar aspectos criticos de desempenho operacaddise das variabilidades do processo produtivalise das
interfaces da fabrica com as areas de apoio, estratdindmica organizacional, bem como aspectopadamentais,
notadamente aqueles envolvidos na relagédo operéupsrvisdo e geréncia.

A partir de um segundoompromissosobre a viabilidade, objetivos e dindmica do preceke implantacéo de grupos
semi-autdnomos, forma-se W@BTUpo de Projeto, responsavel peldetalhamentodo projeto organizacional. Esse grupc
pode ser independente ou configurar -se como upene&o do Grupo de Coordenacao e deve encarredar-se
tratamento de questdes como:

. consideracgéo dos principios de gestao por progessos

. mudancas no processo produt{layout, aquisicdo de equipamentos e/ou outros dispositjuedacilitem a
autonomia dos grupos - ver conceitos de paralézacsegmentacdo discutidos no item seguinte);

. definicdo de areas-piloto e formato dos grupos;

. processo de selecdo dos componentes;

. programa de treinamento (técnico, comportamental);

. autonomia dos grupos (o que cada equipe pode/dengmfazer);

. discusséo dos niveis hierarquicos, novos papé@sponsabilidades (liderancas, apoios, dinamicas de
relacionamento);

. sistemas de apoio (avaliagdo, remuneracao, congiucsc.);

. etapas e cronograma para implantacao.

O Grupo de Projetodeve ser formado por representantes de areas-ot@awves producdo, manutengdo, finan¢as,
qualidade e sistemas de informac&o. Todos os coenpesmidevem ter assumido um compromisso basicasadgias
de autonomia no processo decisorio.

Na definicdo das areas-piloto, deve-se trabalhar@objetivo de selecionar plantas, divisdes, dapantos, areas
funcionais que mais chances



tenham de ser bem-sucedidas como pilotos. Sho®R)Herta para o fato de que muitos gerentes teradereferir
introduzir tais mudancas em areas mais problensifizaa esse autor, o caminho recomendado € ddedgve-se
evitar riscos excessivos que podem eliminar a ghdeaima segunda tentativa. O piloto deve ser st um espelho
para a difusdo dos grupos para toda a organizBg@ndamental também para o caso de plantas dorgpanfields em
gue o estabelecimento de etapas de um processod#mga € vital ndo s6 para o dimensionamento dass@s
necessarios ao monitoramento, como também parangifopar 0 necessario espaco para a aprendizagem e
replanejamento.

5.3 Critérios sociotécnicos para a concepc¢ao da amanizacao

Sitter et al. (1994), com base em uma releiturgptioEipios sociotécnicos classicos (Chems, 1983nre, 1988)
propdem que se situem 0s grupos semi-autbnomosmbibcdde mudancgas mais abrangentes, no interiogukss a
organizacao do trabalho deve ser pensada comoegitardependente de "escolhas corretas” em terngestio por
processos, paralelizagcdo, segmentacéo e sistencasttele/estrutura de producgao.

Gestéo por processos € uma abordagem que tem gemigdo crescente, embora ndo seja propriamerde Rovilegia
a horizontalizag&o dos fluxos comunicacionais aebtp dos assim chamados silos funcionais ao peopstruturagao
da empresa em processos, formados por um conjardtwidades que adicionem valor reconhecido pedate. Cada
processo teria indicadores préprios que deveriataao resultado final desse processo do pontosiie do cliente.

A utilizacdo da abordagem processual tem sentidoduse busca adequar a estratégia da empresar@sstrutura
organizacional voltada para o cliente final. Nes=#tido, pode haver uma sinergia muito grande gestio por
processos e grupos semi-autbnomos; trata-se nadeet® duas abordagens que, se adequadamente énjaldas,
podem beneficiar-se mutuamente para promover uganmacao flexivel e, ao mesmo tempo, voltada aarsecessi-
dades do cliente [mal.

Nesse sentido, varias das armadilhas presentemnaprao e implantacdo de grupos semi-autbnomoscapa
também no caso da gestao por processos: 0s pdagasnpeticdo por recursos entre processos digseamnecessidade
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de que exista mudanca comportamental e sociotégunedé suporte e coeréncia a uma nova dinamieaiaegional
sdo alguns exemplos.

O conceito de paralelizacao envolve esforco emdeme projeto organizacional para reduzir as vidades de
entrada, inerentes a qualquer sistema de operdgoesisto se estaria abrindo espaco para que aogéssse sistema
possa ser feita da maneira mais autbnoma posgoretxemplo via grupos semi-autbnomos. Dessa famicéativas
como o projeto de familias de pecas e os arrafgm®$ baseados em células de producao, o pr@eturdlinhas de
montagem observados em plantas, como Volvo/KalnTaryeta Kyusho, inserem-se num mesmo esforgo dezired
variabilidades oriundas de processos produtivosarildngos" e/ou complexos e/ou compostos de muaasdades de
componentes/produtos, com o objetivo de aumertangiolabilidade (autbnoma) de quem opera e geaersses
processos.

A segmentacao de processos, ainda utilizando-eerdenclatura proposta por Sitter et al. (1994)ppeese reduzir ao
maximo as variabilidades internas de uma unidadéypiva por meio, principalmente, da reducédo ds starfaces
com éareas até entdo consideragiisrnasE o momento em que se discute detalhadamente a adeptiecisoria de um
grupo semi-autbnomo por exemplo, no sentido détiymao s6 mais independente, mas também parastpiseja
capaz de resolver de maneira autbnoma os probl&e@Esos e comportamentais inerentes a sua atwidad

Neste sentido, a segmentacao trabalha com a didldi fronteiras grupais com base em um dado proget
paralelizacéo do processo. Por exemplo, consideramdso de uma célula de manufatura ou uma nfiailite
montagena ta Kalmar, estudar a segmentacao signiflcaria desabre quantos grupos iriam opera-la, quais Sao suas
fronteiras decisorias e, portanto, quais sado dsaddres de desempenho atribuiveis a cada grugoeSe a isto uma
discusséo detalhada acerca dos conhecimentos adarnintervencao do grupo sobre os aspectos magéaote
gualidade, planejamento e programacéo da proddedenvolvimento de novos produtos.

Parte-se do principio de que o escopo de atuagiEsempenho dos grupos e a possibilidade de atrtoleodas
variabilidades serdo tanto maiores quanto maisdegmentados estiverem 0s processos produtivosnieiades de
negoécio e/ou em células de producéo.

Do ponto de vista dos sistemas de controle e dagwss de producéo, sugere-se um conjunto deipias para o
projeto organizacional voltado para viabilizar atcolabilidade das operac¢des por grupos semi-aatoaale trabalho:



. Principio 1: projetar primeiro a estrutura da pigih(layout,fronteiras organizacionaigjix de
produtos, ou seja, paralelizar e segmentar primneidepois planejar a estrutura de controle.

. Principio 2: projetar a estrutura de producédo segunenfoquédop-down:

Uma vez definidas as unidades de negdcios (paajélo) e sua segmentacao, grande parte das nadessite controle
ja estard equacionada. Restara entédo definir @ goeiotécnica chama de "minimas especificacOisas'i, aquelas
gue merecem controle. Para os autores referidesy@veis que puderem ser controladas no chaalteé sédo as
primeiras a serem equacionadas; a principal tpesaa a ser a alocacédo dos controles restantesgpaingeisneso
(planta) emacro(unidade de negdcios).

A decisédo sobre paralelizacdo e segmentacdo det@nseda com base em uma visédo do todo, sob umenfo
estratégico, por meio dos atores organizacionagpgsasam discutir e influenciar neste &mbito decisGaminha-se do
mais geral para o particular, do estratégico pamaanizacional. A autonomia no chéo de fabricapantdo a estar
condicionada (e compatibilizada) a uma discussBresestratégia e prioridades do negdcio.

. Principio 3: o projeto da estrutura da producacgute o da tecnologia de processo (equipamentos
. Principio 4: projetar a estrutura de controle denfobottom-up:

A idéia aqui € evitar a aquisicao de equipamengistemas informéticos ndo compativeis com dadatest de
producdo que se almeja, o que pode ser observadexemplo, no caso F descrito no Capitulo 3, goadaquisicdo
de um sistema supervisorio com um numero exceggi\senhas de acesso que supunham uma organizacao
convencional.

Sugere-se, ainda, que nao tem sentido aplicarmsps sociotécnicos somente no chao de falpiuia,os graus de
liberdade nesta dimensdo dependem: da estrutymandacédo, do sistema logistico, da relacdo entréygiéo e servicos
de apoio, entre outras caracteristicas.

Para que esses aspectos possam ser abordadogjagpasamudancas encontrem apoio e sejam gerengiadtodos 0s
niveis organizacionais, é preciso combinar conhexios de todos os funcionérios no projeto de ubath@
participativo. Para tanto, € fundamental que opnwé funcionarios envolvidos com o trabalho emacacha das areas
da empresa conhegcam e utilizem os instrumentosdese sociotécnica do trabalho, a fim de que estes



venham a ter papel preponderante no (re )projg@anizacional em que se discutirdo os limites daraumhia de cada
grupo/individuo, num processmttom-up.

Isto dependera, basicamente, de um treinamentaadecobre critérios de projeto organizacionabdes os
envolvidos.

5.4 Fases do processo de implantacéo: o lado ctenpemtal

Segundo Osbum et al. (1990), as fases de um poodesatroducéo de grupos semi-autbnomos "nao & mads" do
gue um continuo investimento em trés tipos de itoies de seus componentes:

. habilidades técnicapara possibilitar aos membros dos grupos o conletorcada vez maior dos processos
sob responsabilidade do grupo;
. habilidades administrativade forma que possam gradativamente assumir taefasormente sob

responsabilidade de supervisores e chefias (elghboide relatdrios, monitoramento e avaliagdo dosgssos,
programacao da producao, entre outros);

. habilidades de comunicacéo interpesseaia que os problemas do dia-a-dia da producdampossida vez
mais, ser resolvidos de forma satisfatéria pelteginantes de um grupo ou por meio das interfac®soso
demais, sem que sejam necessarios caminhos irglicetmo aqueles que permanecem quando as chefias e
supervisores assumem para si a resolucéo dos prableperacionais.

A titulo de ilustracdo das varias fases desse pso¢c®s autores citam cinco estagios diferentes peiais ele pode dar-
se, a partir de casos por eles estudados:

FASE 1. Inicio
Trata-se de escolher os membros dos grupos, ti@srédefinir, com a precisdo possivel, suas fiagele atuacdo. Tal

definicdo envolvera: responsabilidades diariasipatros de qualidade e produtividade, necessidadegistro de
informacdes, elaboracéo de relatorios, procedinsesito casos de mudanca de métodos de trabalho.



Nessa fase, o treinamento (dos membros dos grugamsb&m dos antigos supervisores e gerentes) arfuerttal. Os
componentes dos grupos estdo aprendendo e distdiim@imica de grupos, processos comunicacionasegando a
expandir a utilizacdo de habilidades até entdoatessarias ou ndo reconhecidas.

Os autores citados sugerem, ainda, a criacdo geagrama de transferéncia de responsabilidadegetestes e
supervisores aos membros dos grupos e facilitaldoyesdenadores.

FASE 2. Estagio de confuséo

Depois de um periodo de entusiasmo, surge a canfuséa fase previsivel e até mesmo necessariaei8ag
dificuldades mais graves de entendimento intraezgrnupos. Os membros buscam uma autoridade quserpre
existe e ndo sabem ao certo se 0 que se esta dezeodreto, uma vez que néo existeambackradicional, de
curtissimo prazo, fornecido pela antiga supervig&pecula-se sobre ritmo e padrées de trabalhea@buise possiveis
razGes, ndo explicitas, para que a organizacaa tgrtado pelos grupos semi-autbnomos. Para maifmsjeto revela-
se, nesse momento, como sem futuro.

E uma fase critica também para os antigos supeggisque passam a ser chamados para apoiar 0S gmpeez de
controla-los. Por sua vez, os grupos ainda neaessie muito suporte, de modo que o papel de coacderg
fundamental, j& que a autonomia néo é algo quelsga mas que se conquista ao longo do temp@rfornessa fase,
a estrutura de suporte deve estar totalmente disgppossuindo e divulgando regras claras de oeopeando pode ser
acessada pelos grupos semi-autbnomos.

FASE 3. Grupos centrados no lider

A partir do momento em que a geréncia e os fadditas continuam a demonstrar sua confianca naidap@cde os
grupos se auto-administrarem, os sinais positivasecam a aparecer, num prazo de até um ano. Asrujtes entre o
pessoal horista e 0s mensalistas comecam a fidarvez menos nitidas. As solucdes para os probldmds-a-dia sdo
cada vez mais rapidamente solucionadas.

O lider nato acaba por se tomar uma base de sas@ientuito forte para o restante do grupoecessario, por isso, ter
cuidado de que este nao
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monopolize tal funcdo de maneira permanente. 8keofoi definido pela geréncia, € preciso estaleglesgras para que
o grupo possa redeflni-lo, se for o caso. Criténeste sentido devem ser revistos ou negociados.

FASE 4. Grupos "fechados” em si mesmos

Esta € uma fase em que o grupo tende a consideparslemais auto-suficiente e, portanto, muitasvelesvincula-se
do compromisso de contribuir e interagir com oametgt da organizacdo. Surgem problemas do tipoegiot de
componentes que apresentam problemas. Em vérios, ¢tes/era a tendéncia de esconder do resto daizagao os
problemas ocorridos, uma vez que, fechando-se emesino, o grupo vive em funcao dos bons resuliqaes
conquistou ao longo do tempo.

FASE 5. Estagio de maturidade

Representa o estagio em que se chega a uma restakdlidade nas relagdes internas e externaaddegrupo. Nesse
ponto, 0s grupos estéo cientes e discutem a retatém seu trabalho, as estratégias e o desemgardgrapresa.
Entendem e influenciam cada vez mais a necessttadedificacdes nas fungdes, fronteiras ou com@osio grupo.
Tal evento traz um conjunto de novos desafios @ngéa, que necessita discutir com 0s grupos e cgBvies de que
devem incorporar decisdes estratégicas até ent&m peiculadas no ambiente fabril. Isto toma, pordado, o processo
de gestdo mais complexo. Por outro, pode convsetefetivamente em uma estratégia competitiva geiesa,
reduzindo a lentiddo de processos decisoérios #assaustos normalmente observados quando os delesmunicacéo
e deciséo, que terminam no chéao de fabrica, depead&la de um nimero excessivo de informacdesgsubrcado,
priorizacao de clientes e ordens de entrega, des;lientre outras) que sao detidas pelo corpo gaien

Embora a proposicao de estagios de implantacdougegsé possa ser considerada uma referéncia@aensar em
casos concretos, é correto tomé-la como um ponpadiela para reforcar para todos que a implantagéin processo
longo e continuo. A maturidadslgo bastante discutivel e pouco preciso; seuiatgmgo, porém, é de qualquer forma
dificultado pelo fato de que as organizacfes cadamais estdo sofrendo pressdes externas e internas



de maneira cada vez mais frequente. Isto as oangadancas continuas, o que corre contra a idéatdbilidade
e maturidade.

O aspecto comportamental, se, de um lado, meresgderacdo permanente, ndo pode ser tratado derenane
isolada de outras questbes que mostrem, na pratitaposicao para a mudanca que necessita seagapelas
instancias superiores da organiza¢ao. Treinamendosmicas de grupos que visam ao tratamento elzta
comportamental sdo ferramentas importantes parsugarte a esse tipo de mudanca. Pouco, poréng tdéerecer
se ndo ha "infra-estrutura” técnica e organizatipae sinalizar a disposi¢édo da dire¢do no semtado
transformacéo.

5.5 Qutras iniciativas fundamentais para apoiar a mdanca
5.5.1 Definicdo de indicadores de desempenho dgeogr
Embora, para que um grupo semi-autbnomo possaramer tal, seja necessario que ele seja avaliado p

indicadores de desempenho, ha inimeros critériepgdem ser utilizados para defmi-los. As quest@lesantes
gue devem ser respondidas aqui sdo as seguintes:

. Que indicadores foram escolhidos e com que abrarag€én
. Até que ponto os resultados obtidos devem-se @psips grupos?
. Como esses indicadores devem ser avaliados eidssit

Essas questdes sao fundamentais em qualquer datidadds de trabalho em grupos. Os indicadores de
desempenho sugerem regras de conduta em casoidagj®mnalizam as prioridades do negécio, senpgazes de
incentivar ou dificultar os comportamentos espesa8do informacdes que representam, acima defaedtiack
aos grupos, que, normalmente, mantém sobre esses giande expectativa (Salemo, 1995). Parece hguer
varias escolhas possiveis, sendo importante sis&deracao para um projeto organizacional.

Recomendacdes para a definicdo de indicadores:

. Os indicadores devem refletir, por um lado, umaldisao prévia e de resultados conhecidos pelos
componentes do grupo sobre as prioridades esttatedo negocio. Nesse sentido, alcancar objetivos e
tomo de indicadores deve significar a perseguig&oothjetivos de toda a organizacao. A definicdo de
indicadores é uma das principais formas



pelas quais se pode buscar um novo tipo de comgsorentre direcdo, geréncia e demais funcionaeasré
organizacao.
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Indicadores devem ser dermidos de tal maneira gatam que o grupo tenha condi¢des de interfesir n
fatores que levem a seu atingimere.nada adianta um resultado bom ou sofrivel sodieadores sobre os
quais um grupo ndo pode atuar com grande autoraeuiadria. Em tomo dessa questdo circulam as geguin
guestdes criticas:

O nivel de conhecimento/formacédo do grupo e de s@uponentes é compativel com o que deles se @spera
As fronteiras de atuacdo dos grupos estdo conveniente projetadas?

As é&reas de interface estéo fornecendo informag@essos adequadamente?

As condi¢cfes de operacdo/manutencdo dos equipasrestém compativeis?

Outros tipos de indicadores, tais como 0s queestgm a esquemas de distribuicdo de resultados, sao
compativeis com os indicadores de desempenho dpegsemi-autbnomos?

Deve haver estreita ligacao entre o projeto orgaional e a escolha dos indicadores de desemp@ningos mais
"abertos" devem ter indicadores mais abrangengésbais do que grupos mais "fechados"”. Indicadoredem
resultados de processos e ndo de desempenhosluaisviDevem ser incorporados indicadores queeawmaldi grupo
em termos de potencial de inovacdo organizacigoal apontem para o futuro e ndo s6 mecam o passado.

As metas associadas aos indicadores devem serieaisgdu seja, nem por demais ambiciosas queadnsteus
componentes, nem faceis de ser obtidas, o quedadm igual nivel de frustracéo.

Os indicadores devem possibilitar o que Zarifig®9@) chama de "apropriacdo dos resultados pel®frop seja, o
grupo deve ter autonomia para se auto-avaliamidelfo indicadores proprios e influenciando na dscde
indicadores para uso gerencial. Escolher, mediakaa resultados parece ser um processo de apsgy&an por
exceléncia. Essa aprendizagem deve ocorrer també&mantido de possibilitar um processo de discussanos
coordenadores e gerentes dos grupos acerca da®spdlos quais as metas foram ou ndo atingidagsidtado
em si mesmo nao basta". Estas discussdes podem



levar a que, de comum acordo, os préprios indiezdefou objetivos associados sejam modificadosragpldo
tempo. Horarios fixos para reunifes de avaliac&oimidicadores devem ser formalmente previstos.

. Indicadores devem ser vistos como elementos qug;egh a busca da autonomia e dos resultados do
negoécio. Deve-se evitar a utilizagcdo dos indicaslommo forma de estimular a competicédo entre grapos
pessoas.

5.5.2 Projetos de novas formas de remuneracaodiagim

A literatura sobre o tema, de maneira geral, char@ncao para trés aspectos que devem ser neuesshe
revistos:

. énfase na produtividade individual,
. énfase em promocgoes verticais;
. énfase em promocéo devida a senioridade.

Devem ser enfatizados, em contrapartida:

. desenvolvimento de novas habilidades (ou competé)ci
. comprometimento com o trabalho e com os respectessdtados obtidos.

Duas iniciativas sdo comumente consideradas peipgegas quando de processos de mudanca organeacion
baseados em grupgs€mios e esquemas baseados@muneracdo por competéncias.

Uma das formas que tém sido aventadas de trats qasstdes € o estabelecimento deistema de prémios de
producdo. Tal alternativa ndo deve ser confundida abstribuicdo de lucros,uma vez que esta Ultima se refere a
resultados globais da organizacgéo e, portantodguatacdo com nimero grande de variaveis comais gsl
grupos néo podem lidar. O esquema de prémios deigdio, que admite diversas possibilidades, é umzafmais
simples e direta de estimular o aumento do desdmopd®m grupos ou de individuos. N&o é, porém, uteanaltiva
consequente para um esquema classico de remunerdedarojeto de carreiras (Dutra,1996) que tradaimente
se baseia nos critérios de especializacdo porgdsttrabalho e ascenséo hierarquica.
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Por sua vez, o conceito de competéncia propdevseee este quadro e é discutido por Zarifian (19§de Ihe atribui
corretamente um sentido muito mais amplo do que codhpeténcia para a realizacdo de uma ou majadate
operacdo: "ndo é a adicdo da mecanica, da eletliejdla eletrdnica o que realmente importa, mas siombinacao
destes conhecimentos para fazer frente as diveitsagdes de trabalho ... "

Essa observacao € muito importante para compreandex diferenca entre esquemas de remuneracaabassa
tarefas que, embora mais flexiveis que os conveatspacabam por valorizar o acimulo de tarefasettes (por
exemplo, na variedade de maquinas que o operaderogerar) em vez das areas de conhecimento (mgéote
gualidade, gestéo, operacao, entre as principalispgeis a um ambiente produtivo especifico.

Para Zarifian, a competéncia € detida pelo indivi@upelos grupos de trabalhadores), mas elas@asigesta no
contexto de uma organizacdo. De nada adianta talti@dor dominar uma ou mais areas do conhecinegjatter
demonstrado sua "competéncia” nesse setor se i#io @m suporte organizacional que lhe permitaeé«da. O
suporte organizacional ndo inclui somente o recanfento formal (salario, por exemplo) e informat parte da
organizacao, mas também as condi¢cdes necessaeasraicio da competéncia: nesse sentido, a paténaee €
autonomia. Autonomia para "recriar" seu propribatho, autonomia para usar as informacoes necassatomada de
decisdo, autonomia para defmir uma trajetéria psafnal, autonomia para dar conta dos eventosapitdiades)
imprevisiveis do cotidiano da producéo.

Um esquema de remuneragi competéncias premia o que os trabalhadores sab@nd€enonstraram saber fazer na
pratica) e ndo necessariamente o que eles fazewotid@ano. Dessa forma, um cargo nédo é defmidaupoconjunto de
tarefas especificas, mas por um conjunto de hald#isl exigidas para executa-las. Esse esquemaataerite, €
bastante adequado ao modelo de grupos semi-aut@nporaacarretar maior flexibilidade, menor ndnuo
classificagbes de cargos, menos chefias e um espaitm maior para a ampliagdo e uso da autonomia.

Uma das caracteristicas importantes desse modetmdeeracao é o fato de que as competéncias dmrem
desenvolvidas, em grande parte, segundo uma esndikialual - eventualmente com base em escolhasoassidades
existentes no proprio grupo ao qual se pertencenais independentemente possivel da existénciag#es para que as
promocdes salariais ocorram, pois este fator daotente desestimulante e contraditério em relagssancia do
conceito.

Embora existam variacdes em tomo do tema, paracautdo de um modelo de remuneracao e carreiemaem
competéncias, € necessario definir



os varlos tipos de habilidades requeridas pelanizggdo, agrupa-las em seqiiéncias possiveis (a&as),
ligando-as a diferentes niveis salariais.

Segundo Osbum et al. (1990), sdo necessérios omteegcuidados na implantacdo desse esquema de
remuneracgao:

a. Deve haver limites dentro dos quais a evolucaaiahlzaseada em conhecimento pode ocorrer. Embora
certamente os trabalhadores passem a ter maioplssbbre a velocidade e sobre o tipo de habiisad
gue desejam desenvolver, podem-se estabelecespraaonos entre avaliagées e outras formas de
gerenciar o esquema.

b. Uma vez introduzida remuneracdo por competénciasita para esquemas de remuneracao tradicionais
dificil. Portanto, o planejamento e a participap&&via dos trabalhadores, sindicatos e alta gex@nci
fundamental.

C. Os procedimentos de avaliagdo e ascenséao saleviatdser claros e transparentes. Oportunidades de
treinamento e acesso aos conhecimentos exigidesdser amplos e estendidos a todos os envolvidos.

d. Esse esquema de remuneracéo deve ser introduzalonganizacdes em que os grupos de trabalho ja

operem relativamente bem. Nesses casos, deveadiggue ndo havera perdas salariais no processo d
transicdo. Para Osbum et al. (1990), a redefinigiparametros e regras, visando a remuneragao, deve
ocorrer no momento em que 0s grupos alcancarematuaidade - num prazo entre dois e quatro anos
apos sua formacao, quando s6 entdo os componeriggs tondigdo de se posicionar de maneira
compativel com esses principios, entendendo-afizantlo-os convenientemente.

Como os casos descritos nos Capitulos 2 e 3 mostam base na prépria experiéncia do autor, sé@laaaras as
empresas que podem ser consideradas bem-sucediooducdo de modalidades de remuneracao baseadas
verdadeiramente em competéncias. Embora quaseesemsiderada fundamental, pois de fato esta emyom
mudanca profunda dos padrdes de gestédo e contratalzhlho, a difusdo de esquemas de remuneracéo po
competéncias ainda se ressenteetiehmarldngs € metodologias de implantagédo mais consistentessbi@ode
também deixar de ressaltar novamente que a mudaaisaadical dos modelos de remuneracéo e de reares
empresas é um ponto extremamente delicado e algetérios tipos de resisténcias por parte dosaed#cisores
guanto a essa questao.



5.5.3 Redefrnicdo dos papéis da supervisao e redlagniveis hierarquicos

Parece ser praticamente inevitavel que pelo memasfaixa da estrutura hierdrquica das organizadésmspareca com a
introducéo de esquemas baseados em autonomiapmtesgre trabalho. Os fluxos de informacé&o que fldesgrupos
alcancam, agora, o nivel imediatamente supericelaqou aqueles) eliminado( s) anteriormente.

Uma das prioridades nessas situacfes € mostradlia ggFéncia como conviver e apoiar a transicaa, vea que,
tradicionalmente, os supervisores (0s primeiros nd Unicos candidatos a desaparecem) tendenncaexm dificil
papel de intermediacéo entre geréncia e produeadpanuitas vezes "pressionados” por ambas aspiée se pode
esquecer também do conhecimento técnico que osvggres detém e que a organizacdo muitas vezegugidqou nao
pode) perder, dado que 0s gerentes nem semprego@asesuprir tais conhecimentos.

N&o obstante isso, parece haver inequivoca teraddaajue 0s gerentes passem a aproximar-se napedao da
fabrica, ao mesmo tempo que, num contexto de fledade, necessitam cada vez mais coordenar tambéprocesso
de reflexdo permanente em relacéo ao futuro (Zatift992), que tenha como objeto o ambiente extamo
oportunidades e estratégias, que, cada vez mamsmndger definidas em conjunto com a propria prooluca

Em vez de se iniciar pela decisdo de quantos niveidrquicos eliminar (e, portanto, qual a massaadarios que se
podera economizar), o importante €, em cada casaduzir um estudo detalhado para compreender gaaias
atribuicbes e as responsabilidades que tanto loalliedores como os demais niveis hierarquicosjimdd até mesmo a
geréncia da fabrica, assumem no momento. Com legse estudo, sera possivel construir um quadrosadas trés
possiveis areas de atuacdo das chefias médidsiigieshierarquicas, técnicas @le coordenacéo.

O passo seguinte é construir, ao longo de um prdgimudancga organizacional, diversas fases dei¢éanem que se
redefinirdo os responsaveis por essas atribuib@es,como as medidas necessérias para viabiliz&ldesalmente, as
atribuicdes hierarquicas sao as mais facilmentsfieaiveis por serem mais conhecidas, seja pefaipridbrica, seja
para os gerentes. As atribui¢cdes técnicas e del@oacdo merecem muita atencao, pois hormalmen{zos&o
consideradas sendo, por outro lado, muitas verss yiara garantir a continuidade e o resultadopéaacao.



Como resultado desse esfor¢o € que se deve tamb@tapo que seriam as atribuicées dos futurosdesadores
ou facilitadores, uma nova funcdo que normalmepdeeze (muitas vezes, de forma "automatica” e npait@o
defmida) em fabricas "transformadas".

Nesse processo, mesmo se tomarem todos 0s cuielaalessar de a iniciativa ndo ser da prépria czgaéo,
alguns supervisores, provavelmente, acabarao persgir (Osburn et al., 1990). Outros, dependeatalsituacao
e de suas proprias capacidades e iniciativas foranar-se-a80 em consultores técnicos, coordenafimciitadores
de grupos, supervisores transitorios, membros w@ogrou até mesmo gerentes de area.

A maneira como o processo deve ser conduzido réasygpde respostas Unicas, mas, de qualquer madbana
registros de casos bem-sucedidos de supervisoee®igum incorporados aos proprios grupos. Por datio,
pode-se analisar o rol de fun¢des que passam (dingam) a ser normalmente necessarias e agormgesbadas
por um novo tipo de profissional, sem atribuicOesdrquicas:

. Consultoria técnica: compreende o fornecimento, aos grupoassisténcia em relacdo a informacéo sobr
produtos e processos. Pode-se operar essa furgiitdseuma base individual ou constituindo-se um
grupo de consultores internos (subordinado ao tedenfabrica, por exemplo) .

. Facilitacdo: com atuacao fundamentalmente centraaaelhoria dos processos de comunicacao intra e
intergrupos e destes com area de apoio e ambictetime (fornecedores de material, de servicosntes).
Deve também colaborar no treinamento do pessoaspeEctos comunicacional e de inter-relacionament
pessoal.

Cabe ressaltar que o papel real dos coordenadmiéitaflores é matéria que ainda merece muitosleste
experimentacdes praticas. Trata-se na verdade adsm@spectos menos conhecidos desse tipo de nadanclo
gue em muitos casos se muda somente o nome dafumgd, por conta de inUmeros fatores (comodidade d
gerentes, auséncia de preocupacdo com um projgbciado e aberto de mudanca), acaba-se por manter a
atribuiges hierarquicas em moldes muitos semedbaus que existiam no passado, sem que istcosejalinente
reconhecido.



5.5.4 Servicos de apoigproducao

Os servigos de apoio - como sao 0s casos dasdeeasursos humanos, qualidade, manutencao, sstiena
informacgéo, engenharia do produto e de processtetingg, financas e contabilidade - s&o normalmesdaécados de
uma das duas seguintes maneiras:

1. mantém-se as areas de suporte aproximadamentesdaarnfema que até entdo, enfatizando-se que seu
funcionamento deve ser o de um grupo orientado@aliante (no caso, as areas de producao). Aqdéia e
investir em treinamento e formacao, para que semponentes possam dar conta de um amplo leque de
necessidades dos clientes. Em muitos casos, cagsoente do grupo pode ser alocado como fornecedor
servigos para alguns grupos ou para alguma arealbfnida da planta, de forma a estreitar os vosal
fronteiras de cada componente com seus "clientes";

2. faz-se a incorporacéo de especialistas nos propmges, 0 que representa uma op¢cao mais radarakeada.
Nesta opc¢do, as competéncias dos especialistasid@reconduzi das de modo a se difundirem naturaéme
para os demais membros da organizacdo. Resistémmatemas salariais e conflito entre producés é&reas
de suporte sdo consequéncias que podem ocorrefanitisente nesse caso. Os cuidados a serem torsados
para garantir o espacgo e as competéncias recoabatgdorofissionais que, mesmo incorporados, possie
periéncias, competéncias e responsabilidades nepregassiveis de ser absorvidas pelo grupo ao qual
ficaram ligados.

Na verdade, ndo ha uma forma melhor do que outsa desolver a questdo. A solucao é, tipicameatehoc e deve
ser relativamente flexivel, adaptando-se as inisrgtaacdes especificas que cada caso for exigimdtango do tempo.

O processo de transferéncia de responsabilidade®reéas funcionais para os grupos semi-autbnomogmdlas
preocupacdes de Osburn et al. (1990), que sugefignra do facilitador/coordenador como o principgente
responsavel pelo processo, ja que conectara oegjomon as areas funcionais e coordenara o prodessegociacao
dessa transferéncia. Para tanto, o conteudo deesglansabilidade a ser transferida, o prazo edp@ara que ocorra e
o tipo de situacao futura esperada - responsathdidaclusiva do grupo, respon-
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sabilidade exclusiva da area funcional ou co-respilidade - devem ser objeto de formalizacao,ldagéo e
continua revisao.

Citando o caso da manutencéo, Zarifian (1992:53aece sua visdo de um novo papel:

"na fabrica flexivel, manutencao significa ndo edcéo as panes mas também capacidade de previsédo e
principalmente de avaliacdo de oportunidades demsetécnico com relagéo a flexibilidade. Isto paava forte
incorporacao do aspecto econémico a funcado maradénc

Propbe esse autor, entdo, o conceito de "manuteoegdpartiihada”, em que haveria progressiva tra@séea da
manutencao de regulagem para os operadores e 80w@ags0 entre operadores e técnicos de manutergdo
funcdes de antecipacéo de problemas e oportuni@adiesnovacgéo, na qual se discutiria e se propomalhoria
dos atuais equipamentos e a compra de novos, temslo base as oportunidades estratégicas definidas
anteriormente, em um ambiente organizacional goerglria cargos e consideraria atividades e comp&té
como foco de atencéo.

O conceito de manutencédo compartilhada ilustra beypme pode ser considerado um novo tipo de rekagéie a
fabrica e as areas de apoio: € construida umafoova de parceria em que ocorre fundamentalmemoxiapacao
entre elas. Isto € diferente de se optar por uamsferéncia excessiva de atribuicbes das aregsodteafabrica, o
gue, além de sobrecarrega-la, ndo contribui pasdabelecimento de um ambiente propicio e estiraulda troca
de conhecimentos e competéncias que visam aoddnds/e a todo o negdcio.

5.5.5 Conducéao de programas de treinamento

Apesar das dificuldades e dos custos relativo®gramas de treinamento, eles sdo essenciais: @s asque 0S
investimentos nessa area foram postergados ouidediusofreram conseqiiéncias significativas em temeo
atrasos no processo de amadurecimento dos grupdsiSE®INOMos e prejuizos em sua motivacdo em I@kags
resultados, o que colocou em risco o proprio psxee mudanca.

Para Shonk (1992), dois indicadores evidencianspodicao de mudanca de uma empresa: o dimensiottadun
recursos gastos com treinamento e a



indicacdo do maior nivel hierarquico envolvido cesse programa: quanto maior esse nivel, maioecesge real da
empresa.

A regra geral, segundo Zarifian (1992)céda treinamento deve ocorrer "na véspera" do mianeen que 0s
conceitos e as habilidades deverdo ser colocad@sé&ita.Devem ser evitados os grandes programas de resislag
e treinamento de qualquer natureza, uma vez gém, @ pouco assimilaveis em fungcéo de seu ritnadpaa por
sinalizar algo que normalmente ndo ocorre: toddarasonarios precisam mudar e reaprender totaknermfue e como
fazem para poderem adequar-se a um ambiente @déhtwadom grupos semiautbnomos.

Osbum et al. (1990) propbéem um programa de treintorgpie envolve: sensibilizagéo (toda a empresa)jsicéo
(orientado principalmente para gerentes e supeesye@ operacédo (voltado para os grupos). Deveegbzado em
etapas sucessivas, de acordo com o estagio enadaempresa se encontra.

A fase desensibilizacdaleve ser composta por uma seqiiéncia de treinameititsirada pelo nivel hierarquico
imediatamente superior, nesta ordem:

Comité de Coordenacgéao para os demais executiv@sum de Projeto; dos executivos para 0s gereseseguida,
para supervisores; e dos supervisores para osgmitecandidatos a comporem 0s primeiros times.

Durante dnicio da operagdo dos gruptendo participado da fase de sensibilizagdo, gesensupervisores devem ser
treinados, a fim de que seja ampliada sua capaidaaddaptacdo as novas situacoes.

Para suaperagaoum grupo de trabalho necessita, segundo os auitaelss, de treinamento sobsensibilizagéo,
técnicas de producao e operacéao, habilidades @ggopis, metodologia de solucdo de problemas egimentos
administrativos.

Na aredécnica,programas de formacdo devem ser continuos; congpstaima combinacéo de aulas formais e
treinamentmn-the-job,a idéia é introduzir a autoformacéo nas areas didaale, manutencédo, planejamento e
programacao da producéo, inovacédo de produtoscegsos, marketing, custos, entre outros temasrataiantes.

Esquemas de treinamento em contextos mais exigemetermos de flexibilidade operacional, apresentma
interface muito forte com 0s aspectos comunicagofamacao e comunicagao estédo intimamente |gddasse
modo, cresce a importancia das reunides para g&ouke problemas (ou "eventos"), seu diagnostiropostas de
solucdo. Devem ser criadas também situacfes gsipitsm a discusséo e a proposicéo de inovagige técnicas
COmo organizacionais.



Esse tipo de situacéo representa uma fonte corgifwadamental de treinamento dos grupos ao loagud operacao
e, da mesma forma como no que diz respeito a resipiéra avaliacdo de resultados e reprojeto ordgaaral, o tempo
€ 0S recursos para sua realizacdo devem ser gmspgla geréncia da fabrica, com base em umadesagéo de que o
retomo desse tipo de evento é superior ao investowealizado.

Metodologias como as que foram vistas anteriormeatéipo "Times da Qualidade”, CCQs e outras, aeser
incorporadas, revestidas, porem, de maior autondosdrabalhadores diretos. Tais iniciativas pagsilm processos de
aprendizagem baseados na comunicacao e discuss@mslegprocedimentos e relagdes interpessoais.

5.5.6 Envolvimento dos sindicatos

No debate sobre a questéo sindical, a bibliogthfiponivel apresenta, claramente, dois tipos dei@3ima primeira,
representada por autores que acreditam ser ossydeptoabalho (qualquer que seja sua modalidads)unme estratégia
empresarial que se baseia no aumento da exploeagd@minacao capitalista no &mbito das relac6es patroes e
empregados. Para esses autores, o0 posicionameditcasdeve ser o de procurar evitar a difusd@udeniciativas,
fortalecendo, assim, o sindicato como meio de dales trabalhadores diante das iniciativas empagsaEssa posicao
€ representada por autores como Parker e Slay@B&8), Elger (1991), Delbridge (1992) entre oytteado como
base estudos realizados nos EU A e Inglaterra.

Outra corrente de autores tem analisado diferemteEn@equestao e caminhado para diferenciar esaatémpresariais,
localizando em varias delas a oportunidade de wygaaiacdo, em termos sindicais, que seja vanttgodaém para 0s
trabalhadores. Tal postura explora a possibilidkdgue os sindicatos e/ou comisséo de fabricatdiscem
profundidade o projeto de mudanca e sua implantggitendo nele interferir para aumentar autonoguialificacao,
treinamento e remuneracédo dos trabalhadores edwslWarios resultados de negociac¢des ja ocorodasn
andamento tém sido alvo de um conjunto de autpegticularmente, europeus, embora experiénciasicenas
também possam ser citadas) como: Adler (1993) enRigin et al. (1994) sobre casos americanos -nKL92),
Usinor Sacilor (1991) e Berggren (1992)



- sobre casos europeus -, e Dieese (1995)1 e Bneé$tD91) sobre casos brasileiros.

Este ultimo autor analisa em profundidade um qubhthtdrico da postura sindical brasileira diantedastao
tecnoldgica e organizacional. Salienta a cresdergertancia dada pelos sindicatos brasileiros &t§oedanegociacéo
e contratacdo,em contraposi¢ao a outras posturas sindicais qlgeim o que o autor chama de "influéncia”,
"resisténcia" e "acordos informais".

Os autores que escrevem sobre a tematica de ggaposautdnomos sob uma perspectiva mais prescntiada
fundamentalmente para gerentes envolvidos comisdde@rojeto e implantacdo desses programas (Weltial.,
1994; Shonk, 1992; Osbumetal., 1990, entre outnds) deixam de chamar a atengdo para a importdaciagociacdo
com os sindicatos nesses processos, sempre querelesinterlocutores presentes em um caso de ntggao.

Osbum et al. (1990), por exemplo, sugerem "in@wmdicato nas discussfes desde seu inicio, indepeemente do
tempo e esfor¢o que isto possa acarretar, sob@dester que desistir se o sindicato ndo for aueitdo participar do
processo". A estratégia de se iniciar por areagepihmbém é julgada conveniente do ponto de gisfacilitacdo do
envolvimento sindical com o programa.

No caso brasileiro, os registros de casos em qu@dterrido a participacdo dos sindicatos nestedgmudanca
restringem-se ao setor automotivo. Por serem @sague 0 conceito de grupos semi-autbnomos aira#ona
implantado, ha poucos dados mais objetivos paraamalise mais profunda. De qualquer forma, a pastundical
nesses casos € a de explorar os aspectos do oahegitupos semi-autbnomos que possam interesstnabalhadores.

Devido a presenca e legitimidade que esses sindicanquistaram em todas as questdes de reestaduralustrial,
estabeleceu-se um processo negociado de transiedegresenta uma novidade no cenario indust@asilbiro pelo
fato de estar em jogo um projeto de implantacagrdpos semi-autbnomos em montadoras de autom@=is.
resultados desses processos devem ser acompanlegoierso para que se possa mostrar o que empsesiato
podem ganhar com esse tipo de articulagéo e negacia

1. Esse texto discute o que pode ser considerado wooma histéria das rela¢es industriais no Bragitimeiro acordo formal entre uma empresa (Mersed
Benz do Brasil) e sindicato (dos Metallrgicos doGAB sobre a questéo do trabalho em grupo, divulgaddosive na grande imprensa - ver Lucchesi, 1995)
Cabe ressaltar, porém, que acontecimentos poggrimdvindos da crise de vendas por que passamprasa no periodo, implicaram a demisséao de
aproximadamente 1.000 trabalhadores, o que reduzinuito as possibilidades de que este acordo peidear-se uma referéncia nacional em termos de
negociagao e contratacao.



5.5.7 Busca de um novo compromisso ao repensaglalgde dos fluxos informacionais

A literatura disponivel sobre este tema discuteortancia de haver uma nova forma de tratar anrdgdo em relacéo
aos resultados empresariais. A conclusado acabiagioar ndo so a necessidade de fornecer maishtenas|
informacdes a quem deve tomar uma acao, mas tamlenproporcionar autonomia para que esse prodessnrio
ocorra.

Diminuigc&o de niveis hierdrquicos, novos papéia pasupervisdo, uso da informética, trabalho empag;ugestéo por
processos sao recursos que se prestam fundamemtipaea facilitar um fluxo de informacéo mais dépieficiente e
voltado para resultados empresariais que 0 ambéaige.

A questédo da transparéncia dos critérios de azalidQs grupos e dos individuos, a importanciteddbacksobre
resultados de desempenho empresarial e dos indg/ttentro da organizacéo sao condi¢cdes necesgarague isto
possa ocorrer.

Nessa linha, muitos dos autores citados até agersm a utilizacdo de um conjuntoidstrumentogue facilitem o
fluxo informacional, tomando-o mais rapido e agiliso da informatica, da automacéo industrialndeadores de
resultados - divulgados e atualizados para todo$vess da organizacao (muitas vezes, denominaglestemas de
Gestaam Vista) -e mesmo de critérios mais consistentes e l6gic@s@projeto dos sistemas de informacéo. Ocorre
que tais instrumentos, ndo obstante eficazes nextorde esfor¢cos de melhoria do desempenho a eumntédio prazos,
nao parecem garantir a permanéncia desses resuadambientes cada vez mais instaveis e impreissiv

Uma anélise (e um conjunto de proposi¢oes) diferdassas abordagens nos é sugerida por Zarifi@,(1994), que
alerta para a possibilidade de que tais princiggisem de induzir mudangas mais profundas na bas@iaacional
classica, de inspiragéo fordista-taylorista de nigdo e gestao.

Para o autor, muitos processos de mudanca orgamahacabam por ocorrer (mesmo que com resultatgosrtantes

de desempenho a curto e médio prazos) sem quedipé® e a rigidez dos processos comunicacionasua esséncia
sejam modificados. Nesses casos, os trabalhadonesit-se, na melhor das hipétesbsns executantes de métodos e
processos redermidos sobre os quais ndo contmbeinasua elaboracd@arifian, 1994) e sem que se
comprometam com sua continua mudanca ao longammte

Desse modo, em contraposi¢cdo a uma visao maigaekis processos comunicacionais que os toma cesponsaveis
somente pela regulacao local



dos fluxos e das variabilidades da producao (eipelasdo até mesmo de certa autonomia no trahaihan)tor propde
envolver e reconhecer os trabalhadores dentro deoatexto de inovacdo ampla e continua da orgaiz degiti-
mando-0s como "participantes estruturais" (Zarjfie894) do processo, dotando-os de uma autonomsamgla que
induza a possibilidade de eles contribuirem efetesate na redefinicdo continua dos objetivos egficié e da estrutura
organizacional necessaria a seu atingimento.

Isto exigiria certamente novo padrao de comunicag@bacionamento entre trabalhadores e niveiargjeicos
superiores da organizacao, que Zarifian (1992)geer construido com base em um compromissotezibahadores
e geréncia em tomo dos objetivos da organizac@oestatégia, 0s meios para alcanca-los, a mgyeaajual os
trabalhadores podem contribuir. Inclui também @&sgmtacao e explicacdo dos motivos que levam aiaegdo a
modificar sua estratégia e organizacdo ao longempo, incorporando os trabalhadores nessa discussa

Além disso, a pratica cotidiana dos gerentes nitaeses compativel com tais processos de comurocagarticipacao,
sob pena de transformarem-se em discursos senbiticatie.

Assim, além dos mecanismos mais formais do tipcst@ea vista" e da melhoria dos sistemas formagdeinicacdo
(software, hardware sistemas), recomenda-se criar e formalizar-sambiente de discusséo e negociagédo de
resultados e dindmicas de trabalho e comportamemaue geréncia, coordenacao e trabalhadorespessar
continuamente revendo-se e planejando as mellguatevem ao desempenho do negdécio. Se isto inplicpo dis-
ponivel para atividades ndo diretamente produfiveivo que muitas vezes leva gerentes a evitastentipo de
evento), também é necessario que se reconheganooredo ponto de vista do proprio desempenho ojggralc que tais
atividades trardo a partir do momento em que aagpgertonar-se mais eficiente, eficaz e inovadora.

5.6 Armadilhas no projeto e implantacdo de gruposesni-autbnomos

Resumindo o que foi exposto até aqui, 0s segupaes S0 criticos no processo de projeto e ingatdo de grupos
semi-autbnomos:



Evite: iniciar a implantac@o de grupos semi-autbnomose s resultados esperados do ponto de vista do
"negocio” sejam discutidos e compromissados pedg@o da empresa e pelos funcionarios envolvideshtima
mudanca organizacional é recomendavel por si mesma.

Preflra: desenvolver um processo de discussdo em que hesgfifvestimentos e riscos para a direcdo, geaénci
funciondrios possam ser continuamente objeto deampromisso claro e negociado. Nesse sentido, érterge

gue se questione a necessidade e viabilidade geggsemi-autbnomos em cada caso.

Evite: precipitar-se na implementacao de decisfes queen&iam sido resultado de instancias representatavas
organizacao, formadas com o objetivo de projetanoenpanhar a evolugéo dos grupos semi -autbnomos.

Prefira: trabalhar em grupo desde o inicio do processo dnga organizacional, por meio da criacdo de Grupos
de Coordenacéo e de Projeto.

Evite: conduzir mudangas sem que seus responsaveis desenwon diagndsticcompartilhado de seus
problemas.

Prefira: iniciar o processo de mudanga com base em um comdreto profundo, detalhado e compartilhado da
organizacao tal como ela se apresenta no momento.

Evite: dar importancia exagerada ao principio de que ecaspnais importante a ser trabalhado é o lado
cultural/comportamental das pessoas envolvidas.

Prefira: considerar de maneira integrada e balanceada estasmle projeto organizacional que envolvam tamiém
(re)projeto de estrutura produtivayout,fronteiras organizacionais, fluxos de informacatispositivos técnicos

gue viabilizem o exercicio da autonomia.




Evite: levantar a expectativa de que os resultados daimggao de grupos semi-autbnomos serdo observados
rapidamente e de que sua aplicagéo se restringensemo chao de fabrica. Se tais considera¢cdas fore
imprescindiveis, levante seriamente a hipotesaiddajvez nao seja esta a melhor opcédo de mudaggaizacional
para seu caso.

Preflra: considerar a implantacao e seus resultados commraresso de médio a longo prazos, no qual exista
espaco para a aprendizagem e continuo aprimoramearmstrutura e dinamica de funcionamento de toda a
organizacéao.

Evite: deixar de dedicar tempo consideravel a definic&oimdicadores de desempenho dos grupos semi-auddnorr
bem como as questdes que dizem respeito a sugapudavulgacao, discussao e eventual modificacao.

Preflra: considerar os indicadores como ferramenta fundahpata a gestdo autbnoma nas organizagdes. Os
indicadores representam formalmente o compromissanaido entre geréncia e fbrica na busca de neslhor
resultados via autonomia e aumento das competén

Evite: deixar para um segundo plano a consideragéo dé geeessario remunerar e avaliar de forma diferente
nova forma de se organizar o trabalho.

Preflra: investir na mudanca dos modelos de estruturac&arges e salarios, de forma a um s6 tempo sinalizar
compromisso da empresa com a mudancga e estimutaalfoente um comportamento e postura que se edpgra
funcionarios.

Evite: criar novos nomes de fun¢des que escondem prétachisionais, caso dos coordenadores que, na werdad
ainda atuam como chefes hierarquicos.




Preflra: estabelecer um processo de descentralizacédo dégcilaro, evolutivo e sustentado em que os Bndige
autonomia dos grupos sejam objeto de discussadharteum minimo de formalizacéo, a fim de que hsjaeo
para que essa autonomia também possa ser conquestadonhecida.

Evite: sobrecarregar a fabrica de atribuicbes novas, selgsrhierarquicas, técnicas ou de coordenacaogsem
existam os recursos de formacao, informacéo e telisponivel para que as mesmas possam ser contamerte
assumidas.

Preflra: discutir em detalhes o processo de realocacaaidaéds e decisbes, levando em contaque nédo se trata
somente de decidir-se com quem fica tal decis&armgfio, mas que esta em jogo uma mudanca maispliofie
como e com que objetivos se dara o trabalho (t@fébrica como em suas interfaces) daqui pamentefr
Paradigmas antigos, como as regras de aloca¢cdardienarios as maquinas, fluxos decisorios de;éimeinica e
restricdes as atividades ndo diretamente produtigaso de reunides e treinamentos -, devem seraypes e
guestionados continuamente.

Evite: considerar que 0s grupos semi-autbnomos sao furdalmente instrumento de reducdo de pessoal.
Preflra: discutir todos os tipos de beneficios que essa nwadarganizacional pode trazer (flexibilidade, agiade,
disponibilidade de equipamentos, rapidez no langéone novos produtos, por exemplo) inclusive ne dja
respeito a reducdo de pessoal. Atentar nesse aeso ponto levantado anteriormente: € necessamgiderar ndo
s6 um melhor aproveitamento das pessoas, como tamdiéas atribuicdes que estas passam a exercdiralpa
grupos semi-autbnomos, que no passado o eramguglesvisores/encarregados ou mesmo pelos gerensesarves

de apoio.
Evite: considerar que a funcéo gerencial é pouco afetadasgse tipo de mudanca.




» Preflra: preparar o corpo gerencial para novas e fundansesi@buicoes e posturas na empresa, particulaenment
gue diz respeito a servir como elo de ligacdo eagrngrioridades estratégicas decididas e discypelascupula e sua
divulgacao/discusséo com a fabrica que cada vez pagsara a utilizar-se dessas informagdes conzadbalas de

suas decisoes.
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A "Nova Fabrica" e o Futuro do Trabalho em Grupos

Esquemas organizacionais baseados em grupos s&meaws podem ser considerados como fendmenogesaen
Brasil, quando se toma como parametro a questabrdagéncia e profundidade da autonomia com gae geipos
operam.

As abordagens centradas no posto de trabalho t@aldgar a iniciativas que configuram formas deaaigagéo do
trabalho mais flexiveis, priorizando o desemperdéiukos produtivos em detrimento dos resultaddglob em cada
tarefa. Muitas organizacdes tém passado a addesewties formas de trabalho grupal na producédopatenorréncia de
pressodes pelo incremento da flexibilidade.

Com base na andlise da literatura pertinente, f@ramostas duas modalidades dessa alternativainaganal: grupos
enriquecidos e grupos semiautbnomos.

O conceito de grupo semi-autdnomo, oriundo da atgmneh sociotécnica, tem conquistado atencao cresdestle o
final dos anos 80. Diferentemente dos trabalhasaisi elaborados nos anos 60 e 70, em que forantiaos os
principios gerais de projeto organizacional baseagssa abordagem, comeca a tomar forma um corpo de
conhecimentos (alimentados por experiéncias cas;raimerosas e mais variadas em termos de tiistemas de
producéo) ja capazes de orientar processos de gaidarglobalidade da organizacgéo.

Esses conhecimentos se baseiam no conceito deoani&grvoltando-se para metas de eficiéncia e catividade
industriais, flexibilidade organizacional e incramt®das competéncias profissionais dos atores ddes|nesse
processo.

Os grupos semi-autbnomos podem ser considera@osatlvas organizacionais potencialmente capazpssigbilitar
melhoria do desempenho ope-
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racional, sob uma perspectiva bastante diversaiciativas centradas na questédo social (seja caoorencia de
pressoes sindicais seja do perfil do mercado thaltra), objetivo que orientou grande parte dosgssas de introducao
ocorridos nos anos 70.

Os grupos enriquecidos (inspirados na abordagemistan representam uma organizacao grupal com @uian
relativa, fortemente baseada no conceito de reapdizacao e polivaléncia na gestao local. Seussyde autonomia e o
alcance de suas atribuicfes séo bastante restiiiesieterminados por um principio de projeto degaional que

limita a participacdo dos trabalhadores em suautagéo.

Enfatiza melhorias operacionais circunscritas aallde trabalho, o que restringe as possibiliddéesescimento das
competéncias profissionais e a contribuicdo ddmthadores em melhorias de cunho estratégico. Demo ponto forte
a incorporacao sistematica de metodologias e déctde gestao oriundas da abordagem de TQC rgpieipm a
esses grupos uma consolidagdo mais "segura" eberaigonhecida pela geréncia.

J& os grupos semi-autbnomos, uma vez que enfaéizarronomia e a flexibilidade, possuem maior padtde
crescimento profissional dos componentes do grap® @ discussao e melhoria de resultados locdabaig da
organizacao, incluindo até mesmo a propria inovagganizacional, de produtos e de processos. @sipios
sociotécnicos - sobre 0s quais 0s grupos semi-auniés se apdiam - privilegiam a participacdo de gartoenvolvidos
(inclusive os trabalhadores) na formulacéo do prajeganizacional de mudanca, o que inclui o deserd dinamica de
funcionamento dos grupos semi -autbnomos.

A incorporacgéo de determinadas metodologias orsiddal QC parece poder facilitar o processo de diolag@o, nao
se constituindo - a0 menos teoricamente - em ethpgeara a viabilidade dos grupos semi-autbnombsidinente, o
sucesso de tal incorporacéo ird depender da foetaagpal 0 TQC é encarado e, em particular, de #odratadas as
necessidades de prescricdo de métodos e procedsyntrabalho.

Seguindo uma perspectiva diedmica organizacional,uma trajetdria que se inicie com grupos enriquecase
consolide como grupos semi-autbnomos parece selitparente plausivel, embora 0 mesmo nao possiteeato
caminho inverso: tal trajetdria se constituiria @m retrocesso em relacdo a busca de flexibilidagienizacional, com
riscos possivelmente maiores para todos os enwsvid



N o estudo realizado junto a seis empresas indisshiasileiras, foi possivel constatar que:

1.

A justificativa para a adocdo de ambas as moda&ldd grupos € a melhoria da competitividade, tegldgao
direta com a reducao de custos e aumento da fidzitde operacional. Faz parte de um conjunto deamgas que
envolve novo tratamento a qualidade, fluxos dermégdo, reducéo de desperdicios, reprojeto da géiocdhaseado
em células, entre os mais importantes.

Os resultados concretos, ja obtidos e sinalizadosdicadores de gestdo, mostram melhorias flagsate desempenho
em relacdo ao modelo classico.

2.

pE

Ambas as alternativas organizacionais possibiliesnltados positivos e superiores (em termos deaddres
guantitativos) aos provenientes da abordagem chibsiseada no posto de trabalho. 8lgossivel, com os dados
empiricos disponiveis até o momento, procedertseracomparacdo entre as duas formas organizacionais
diretamente, j& que as empresas tém optado, epr@aesso de mudanca, por somente uma das duasgéosd
No entanto, do ponto de vista prospectivo e dedgngzo, analisando a questdo da inovacao orgamzae do
crescimento profissional dos envolvidos, a moddkidade grupos semiautbnomos oferece tratamentoaveangado
e integrado, com melhores possibilidades de gaahsas aspectos.

Ao se considerar que a autonomia se relaciona @sgtandes grupos de caracteristicas - OrganiziecRooducao,
Gestao de Recursos Humanos e Gestédo de Planejagresti@tégia -, observa-se que é no primeiro delese
concentram com maior intensidade os aspectos da@uta existentes nos casos dos grupos enriquetNdasaso
dos grupos semi-autbnomos, os casos estudadoamagstuca énfase somente nos itens relativos ad=dsta
Planejamento e Estratégia.

O alargamento da autonomia depende de alguns$atorge 0s quais 0 mais importante € o requisitela estar
simultaneamente no centro das preocupacdes dggirampresarial e no comportamento gerenciatgArozagao
precisa a um s6 tempo assumir que a autonomia $iopal 0 negocio da empresa e que ha mecanismasosite
(esquemas de remuneracéao, de avaliacédo, de comd@mjacpue lhe dao suporte. A implementacdo bem-gieced
desses mecanismos, em conjunto com a autonomeqdaees, certamente configura um novo tipea@®promisso
entre geréncia e trabalhadores.

1



A complexidade, o risco e a profundidade das muaargqueridas pelos grupos semi-autbnomos saograqor iSso
menos dominadas pelas empresas. Isso as induasmaites, a optarem por enfoques mais conhecpmsresultados
ja comprovaveis pelo teste da pratidanedida que os resultados positivos obtidos pelgsogrsemi-autdnomos se
confirmarem e se mantiverem, tais barreiras podemé@®u, pelo menos, diminuir substancialmente.

5. A decisédo de adocédo de grupos semi-autbnomos Gifitatias nos casos de projeto e instalagdo denava planta
ou quando se opta por essa modalidade organizé¢amnkado de outras iniciativas) em uma situagéorgse que
envolve a sobrevivéncia da empresa. Além disssisteamas de producdo em fluxo continuo apresentam
caracteristicas operacionais (e de relacédo opers@guipamentos) que também facilitam esse pracesso

6. Ha diferentes alternativas de projeto organizatipae grupos semiautbnomos, com maior ou menou gS
complexidade, que podem ser seguidas em etapass@seou ndo. A consideracdo dessas alternatdasea
evolucdo no tempo é parte do trabalho de um gragwajeto organizacional e de coordenacao da irtggjan, que
deve incorporar trabalhadores e sindicatos, o eamm@amente possivel. Esse grupo deve estar atento a
"armadilhas", aos riscos inerentes a esse prodessparticular, as decisdes tomadas devem levaoata 0s
ciclos "curto"e "longo" de inovacéo, evitando um projeto de orgagéo rigido. O alerta em relagéo a esses
cuidados e a sugestao de alternativas organizasiexigtentes pode ser parte relevante do papel a s
desempenhado por um consultor externo.

7. A modalidade de grupos semi-autbnomos abertosdlusha énfase importante na questdo da flexibéidanlinseca
de um projeto organizacional. Um dos aspectos que sler objeto de grande preocupacdo em qualquEsgso de
mudanca baseado em grupos € a necessidade deas® @virijecimento das novas estruturas, o quiéaliénas
possibilidades de adaptag&o organizacional e ermento das competéncias profissionais a longo prazo

8. A modalidade de grupos semi-autbnomos nao devensarada como uma resposta adequada a qualquemndenbi
competitivo e sistema de produgcdo. Tem como pressop e necessidades um conjunto de mudancaspegteras
de como "olhar" o processo produtivo e de como gpinghrocessos de mudanca, que nao é ainda fadémen
encontravel nas empresas brasileiras. Para qu@aehbss potenciais



possam ser obtidos de faégreciso que ocorram mudancas bem mais profundgeela modalidade de grupos
enriquecidos tem originado nos aspectos infra-esais da organizagao.

9. N os casos em que a necessidade de flexibilidati@tamento as questdes de inovagéo de produttegso e de
organizacao for mais intensa, os grupos semi-aatéagepresentam, de fato, potencial significatoaue diz
respeito & ado¢do de um novo tipo de articulagdm@mpromisso entre trabalhadores, corpo geremdmétivo da
empresa. Isto se constituira certamente em umanmgadagnificativa no panorama da organizacdo d@tha no
Brasil, reduzindo em muito a importancia que a dagem classica - em suas varias formas - qessUI.
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