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O artigo apresenta os resultados preliminares de uma pesquisa
realizada em empresas de manufatura na regido metropolitana de Belo
Horizonte, visando um duplo objetivo: primeiro, verificar o grau de
adogcdo de organizacdo do trabalho em grupoo nos sistemas de
producdo dessas empresas; segundo, investigar que tipos de trabalho
em grupo, classificados na literatura conforme seus graus de
autonomia (grupos semi-autonomos ou grupos enriquecidos), estariam
presentes com maior freqiiéncia nas empresas. A pesquisa utilizou-se
da metodologia de survey, e os resultados apontam que, embora o
trabalho em grupo seja valorizado como uma boa prdtica de
organizagdo do trabalho, a maioria das empresas realmente ndo adota
tal prdtica em seus ambientes de produgdo. Os resultados mostraram
também que o nivel de autonomia no trabalho, ainda que ampliado em
relacdo a formas organizacionais cldssicas, ainda é baixo na maioria
das empresas investigadas.
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1. Introducao

Este artigo visa apresentar alguns resultados preliminares de uma pesquisa sobre a ado¢do de
trabalho em grupo em empresas brasileiras de manufatura. A pesquisa foi realizada na Regiao
Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH), no estado de Minas Gerais, utilizando-se a
metodologia de survey. O propésito foi o de verificar a difusdo do trabalho em grupo na
producdo das empresas da regido, uma vez que esta forma de organizacdo € frequentemente
tida na literatura recente como uma das melhores praticas em Organizacdo do Trabalho,
levando a um melhor desempenho econdmico e a melhores condi¢des de trabalho; neste
sentido, poder-se-ia dizer que atualmente o trabalho em grupo € uma “moda gerencial”
(STRAUSS, 2006; COLE, 1994). Contudo, conforme a literatura, hd vérias maneiras pelas
quais o trabalho em grupo pode ser implementado na manufatura; assim, a pesquisa buscou
verificar se o trabalho em grupo estid presente nas empresas investigadas e, em caso
afirmativo, que tipos de trabalho em grupo sdo mais comuns. O grau de autonomia dos
trabalhadores do chdo de fabrica e a presenca ou ndo de ampliacdo do trabalho também foram
examinados.

E interessante ressaltar que esta parece ser a primeira pesquisa do tipo realizada
especificamente no estado de Minas Gerais. Observa-se que trabalhos anteriores a respeito da
adocdo de trabalho em grupos, em ambientes fabris ou ndo, concentraram-se em organizacdes
localizadas no estado de Sdao Paulo, e/ou nao procuraram verificar a dispersdo geografica de
tais praticas (vide, por exemplo, SIMONETTI, 2007; SHIOBARA, 2000; SALERNO, 1999;
MARX, 1998; DIAS E SALERNO, 1996).

A estrutura do artigo € a seguinte: primeiro, apresenta-se uma breve revisdo da literatura sobre
novas formas de organizacdo do trabalho, especialmente em relagao ao trabalho em grupo em
oposicao a burocracia e ao Taylorismo/Fordismo e aos diferentes tipos de trabalho em grupo
sistematizados na literatura. A metodologia empregada na pesquisa é entdo discutida. Na

terceira se¢do, sdo apresentados os resultados e suas andlises e, finalmente, as conclusoes.
2. Trabalho em grupo e autonomia: ‘“melhores praticas” organizacionais?

Durante boa parte do século XX, Taylorismo, Fordismo/produ¢cdo em massa e burocracia
foram, respectivamente, os modelos dominantes de organizacdo do trabalho, organizacdo da
producdo e estrutura organizacional. Algumas das caracteristicas principais desses modelos
sdo: posto de trabalho individual, separacdo entre planejamento e controle do trabalho e a
execu¢do do mesmo, uso extensivo de regras racionais e “cientificas” e padronizacdo de
procedimentos como mecanismo principal de coordenacdo organizacional, levando a uma
organizagdo mais formalizada (TAYLOR, 1967). Esses aspectos foram considerados como
“melhores préticas” para organizar a producdo e o trabalho, uma vez que garantiriam a
estabilidade do processo produtivo, permitindo, assim, um maior controle.

As primeiras criticas a esta visdo surgiram na década de 1930, com proposi¢des da Escola de
Relacdes Humanas, que enfatizavam a existéncia de sistemas sociais informais em cada
organizacdo e a necessidade de considerd-los na gestdo das empresas. De fato, as
caracteristicas apresentadas acima negligenciavam completamente a subjetividade dos
trabalhadores: a producdo era tida como uma “méquina” e os trabalhadores, seus
componentes. Nesse sentido, a Ergonomia, especialmente a Escola Francesa, também
apresentou importantes criticas ao Taylorismo, apontando para o fato de que o trabalho “real”
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era sempre diferente do trabalho “prescrito”, (}evido a variabilidades internas e externas,
presentes durante o processo produtivo real (GUERIN ET AL, 2001; WISNER, 1995).

Ao final do século XX, o modelo de organizagdo burocratico-Taylorista- Fordista, ou “Escola
Classica” de Organizacdo do Trabalho, passou a ser criticado ndo sé do ponto de vista do
trabalho, mas também do capital. Os ambientes dindmicos tais como aqueles em que muitas
empresas estavam imersas fizeram com que “estabilidade” passasse a ser sindnimo de
“inflexibilidade” e, dessa forma, a estabilidade proporcionada pela Escola Cléssica tornou-se
uma importante desvantagem competitiva. Ao mesmo tempo, maiores niveis de automagao
nas linhas de producdo transformaram a natureza do trabalho, reduzindo a necessidade de
procedimentos, regras e formulagdes excessivas como mecanismos de controle e coordenacao
(VELTZ E ZARIFIAN, 1992). Modelos alternativos de organizaciao do trabalho e producao
foram entdo propostos, objetivando alta flexibilidade, numa tentativa de transformar
burocracias em estruturas mais organicas (VELTZ E ZARIFIAN, 1992; SMITH, 1997).

Com relacdo ao trabalho, uma das principais mudangas foi a introducdo do trabalho em grupo,
para incrementar o ajuste mutuo como principal mecanismo de coordenacdo (STRAUSS,
2006; SALERNO, 1999; MARX, 1998; SMITH, 1997; BIAZZI, 1994; MINTZBERG, 1983).
O trabalho em grupo foi proposto em pelo menos duas formas de organizacao do trabalho que
sdo explicitamente opostas, de certa forma, a burocracia: o modelo de producdo japonés —
conhecido genericamente como ‘“Sistema Toyota de Produgdo”, “Producdo Enxuta” ou
“Ohnoismo”, ainda que tais denominag¢des refiram-se a praticas relativamente diferentes de
producdo — e a abordagem Soécio-Técnica (WOMACK et al, 1990; OHNO, 1998; MARX,
1998; BIAZZI, 1994; EINATTEN, 1993).

Segundo Ohno (1988), o modelo japonés de trabalho em grupo foi criado na Toyota Motor
Company, com o objetivo de diminuir o nimero de trabalhadores e aumentar a cooperacao
entre eles, para obter melhor desempenho em relacao a produtividade e qualidade e solucionar
mais eficazmente problemas como porosidades e gargalos, tipicos de qualquer sistema
produtivo. Exemplo disto € a célebre frase “0,1 trabalhador ainda é um trabalhador” (OHNO,
1988, traducao dos autores): se porventura, apds o cdlculo do balanceamento de linha, obtém-
se um valor fraciondrio para o nimero de funciondrios necessdrios, ao se configurar a linha de
producdo no formato de um “U”, aumenta-se a possibilidade de interacdo e ajuste mutuo entre
os trabalhadores e muito provavelmente a carga de trabalho também, eliminando-se a
ociosidade (“0,1 trabalhador’). Dai surge a producao em células, tipo de layout que fomenta o
ajuste mutuo e o trabalho em grupo. Aos grupos € atribuida a producdo de uma parte ou
componente e responsabilidades sobre a qualidade, manuten¢do de equipamento e limpeza do
local de trabalho. Procedimentos relacionados com métodos de producao sao definidos pelo
setor de engenharia da empresa — trabalhadores do chdo de fabrica normalmente ndo possuem
autonomia para modificd-los (apesar de poderem propor mudancas através do kaizen) e
também ndo podem alterar o ritmo da produgdo, definido pelo setor de controle e
planejamento da producao através do uso do kanban e do Just-in-time (MARX, 1998).

Os grupos de trabalho Semi-Autonomos (GSA) foram primeiramente descritos € modelados
por pesquisadores do Instituto Tavistock, na década de 1960, como uma das principais
caracteristicas da abordagem de organizacdo do trabalho Sécio-Técnica. Alguns de seus
principios sao (CHERNS, 1987): minima especificacdo critica (nada deve ser especificado ou
prescrito aos trabalhadores além do que é absolutamente essencial); controle de variincias
proximo a fonte (variancias ndo devem ser exportadas além das fronteiras do grupo);
determinacgdo de fronteiras (fronteiras organizacionais ndo devem ser estabelecidas de forma a
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dificultar a comunicac¢do); fluxo de informacao (para assegurar que a informacdo serd sempre
provida para aqueles que dela necessitarem); multifuncionalidade dos trabalhadores nos GSA.
Estes principios geram estruturas mais organicas e descentralizadas, nas quais o0s
trabalhadores do chdo de fabrica podem ter muita autonomia, que pode incluir decisdes sobre
o ritmo e métodos de producdo, divisdo do trabalho dentro de um grupo, tempo de paradas,
selecao de novos membros do grupo etc. (MARX, 1998). O controle é obtido através do
estabelecimento de indicadores de desempenho, configurando uma passagem da padronizagao
de procedimentos para a padronizacdo de resultados como mecanismo principal de
coordenacdo do trabalho dividido (MINTZBERG, 1983).

Os GSA possuem, potencialmente, muito mais autonomia do que os grupos ao estilo japonés
(MARX, 1998; DURAND, 1999); Marx (1998) ressalta essa diferenca ao denominar de
“enriquecidos” os grupos ao estilo japonés, com autonomia restrita a gestdo do local de
trabalho e sem previsdo de participacio dos trabalhadores no projeto organizacional,
separando-os dos semi-autdbnomos. Dada tal distin¢do, os resultados obtidos com a adocao de
GSA devem ser diferentes daqueles obtidos pela introdug@o de grupos japoneses na produgdo.
De acordo com alguns autores (MARX, 1998; LAWLER, 1990, BIAZZI, 1994), os GSA
podem levar a melhores desempenhos em produtividade, qualidade e especialmente inovacao
e flexibilidade — de acordo com a divisdo feita por Salerno (1991), os GSA parecem favorecer
a flexibilidade gama, a flexibilidade de mix, a flexibilidade para suportar mau funcionamento
do processo produtivo e a flexibilidade para suportar erros de previsao. Os grupos ao estilo
japonés, ou enriquecidos, gerariam melhores resultados em relacao a produtividade, qualidade
e flexibilidade na alocagdo de trabalhadores no processo produtivo e de mix, o que, no curto
prazo, requer mais acompanhamento e modificacdes por parte da geréncia.

Também, se estes dois tipos de trabalho em grupo apresentam caracteristicas diferentes e,
portanto, resultados diferentes, é razodvel afirmar que a utilizacdo de cada um pode ser
favorecida por um conjunto diferente de fatores, tanto internos quanto externos. O tipo de
processo produtivo parece influenciar esta escolha; segundo Salerno (1991) e Marx (1998), a
modalidade dos GSA parece ser mais facilmente introduzida em processo continuos, uma vez
que a forma indireta de interacdo com o processo produtivo (monitoracdo e controle de
processos) favorece uma alocagdo flexivel dos trabalhadores, mesmo antes da implantagao.
Fatores externos, como as pressdes do ambiente por determinado tipo de flexibilidade,
também s3o de extrema importancia na escolha organizacional: se o tipo e grau de
flexibilidade exigidos forem condizentes com a escolha pelos grupos enriquecidos, talvez ndo
haja necessidade de se implantar os GSA. Neste ponto, vale uma observacdo: como os GSA
significam mais autonomia para os trabalhadores do chdo de fébrica, e, portanto, maiores
investimentos em qualificacio e uma mudanca no equilibrio de poder e na cultura
organizacional, a transicdo de uma organizacao tradicional, taylorista-burocratica, para uma
Sdécio-técnica parece ser mais dificil do que a transi¢do para os grupos ao estilo japonés.

Nao obstante tais diferencas, pode-se dizer que, como simbolizam algum tipo de desvio ou
mesmo oposi¢cdo a burocracia, o trabalho em equipes tornou-se elemento essencial a nova
“melhor pratica” para organizar o trabalho e produ¢ao (STRAUSS, 2006; BLASI E KRUSE,
2006). Entretanto, € razoavel considerar o efeito da moda na andalise desta nova “melhor
pratica”, o que deve ser feito sob duas perspectivas: (1) a moda em relacdo ao trabalho em
grupo enquanto estrutura de organizagdo do trabalho na produc¢do e (2) a moda em relagdo ao
termo “trabalho em grupo”. Sob a primeira perspectiva, € vdlido afirmar que determinados
modelos de estrutura organizacional podem ter sua difusdo favorecida por representarem um
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“modismo gerencial”’, mesmo quando inadequados a determinada situacdo (MINTZBERG,
1983; COLE, 1994). Desta forma, as empresas podem adotar o trabalho em grupo alheias a
consisténcia e a congruéncia desta forma de organizacdo do trabalho em relagdo aos fatores
externos (como o ambiente em que estdo imersas) € aos outros parametros organizacionais,
culminando em estruturas ineficientes e desperdicio de recursos. J4 uma andlise sob a segunda
perspectiva revela que o termo “trabalho em grupo” foi generalizado, banalizado e estendido a
diversos contextos: as empresas parecem empregar o termo como se houvesse um consenso
sobre o seu significado e como se este significado correspondesse a forma de organizacdo do
trabalho que adotam em seus chaos de féabrica.

Apesar de ser potencialmente alvo de uma “moda gerencial”, seja de cunho organizacional ou
apenas lingiiistico, o trabalho em grupo representa flexibilidade e potencial para inovar, e
também é considerado como uma forma de dar aos trabalhadores mais responsabilidade e
envolvimento com o trabalho. Isso pode significar que as empresas estariam propensas a
adotar o trabalho em grupo como forma organizacional em seus ambientes de producio; essa
foi a primeira hipdtese desta pesquisa. Dadas as diferentes possibilidades de organizar o
trabalho em grupos, seria interessante verificar quais das duas possibilidades bésicas — grupos
de trabalho enriquecidos ou GSA — estdo mais disseminados nas empresas; este foi o segundo
proposito da pesquisa. A préxima secdo discorrerd a respeito da metodologia utilizada em
busca de tais respostas.

3. Metodologia

A pesquisa estd sendo realizada em duas fases. A primeira consistiu em um survey para se
verificar a adocdo do trabalho em grupo na Regido Metropolitana de Belo Horizonte
(RMBH). Na segunda fase, que acontecerd depois do survey, estudos de caso serdo
conduzidos em algumas empresas escolhidas para se verificar em mais detalhe como elas
organizam o trabalho; este artigo refere-se apenas aos resultados preliminares do survey.
Neste, os questiondrios foram auto-administrados, tendo sido enviados por e-mail para 130
empresas, que representam a totalidade das empresas de manufatura em dois distritos
industriais da RMBH (CINCO - Cidade Industrial de Contagem e Distrito Industrial de
Contagem). 34 das 130 empresas (26%) responderam o questiondrio.

Com o propésito de reduzir vieses e distorcdes, freqiientes em pesquisas do tipo survey
(Babbie, 2001), previamente ao envio do questiondrio, foram realizados pré-testes em
empresas controladas, ja conhecidas pelos pesquisadores, a fim de verificar a clareza das
perguntas e a adequacao da formatacao do questiondrio. Nos pré-testes, como na pesquisa, 0s
questiondrios foram auto-administrados. Além disso, foi solicitado, no momento do envio,
que o questiondrio fosse respondido por um funciondrio do setor de produ¢do da empresa (nao
se especificando niveis hierdrquicos), a fim de garantir a competéncia do entrevistado em
respondé-lo. No questiondrio, foi acrescentada uma questao relativa ao perfil do respondente,
para que eventuais distor¢coes devidas ao ndo-conhecimento da producdo pelo respondente
fossem detectadas e as respostas fossem corrigidas em uma nova consulta a empresa e/ou
descartadas.

O questiondrio possui 20 questdes, englobando os seguintes aspectos: caracterizacdo geral da
empresa (principal produto, ano de fundacdo, nimero de funciondrios, caracterizacdo do
respondente); layout de producdo predominante (funcional, linear, em célula) e tipo de
processo produtivo (ndo automatizado, semi-automatizado e automatizado); nimero de niveis
hierarquicos no chao de fabrica (tomado como um proxy para o grau de autonomia — quanto
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mais niveis hierdrquicos, menor a quantidade de empregados que respondem a um gerente,
mais supervisao direta e menor a autonomia dos trabalhadores); tipo de remuneracao (fixa ou
varidvel; fatores que influenciam a remuneracdo varidvel, se houver); grau de ampliacdo ou
especializa¢do horizontal (diversidade ou nao de tarefas de producdo estrito senso em uma
mesma funcdo) e vertical do trabalho (integracdo ou ndo de tarefas de preparacdo e apoio as
de execucdo em uma mesma funcdo), conforme as defini¢des de Salerno (1999) e Sitter et al
(1997); grau de dinamismo do ambiente da empresa; grau de autonomia, medido em relagdo a
influéncia dos trabalhadores sobre o qué, como, quando e quanto produzir.

Com relacdo a mensuracido do grau de autonomia, consideramos, para efeito de andlise, que
esta serd maior se os trabalhadores puderem influir em mais de um dos fatores citados acima.
E evidente que cada um desses fatores denota, também, uma determinada forma de
autonomia, que por sua vez podera surtir efeito no grau de autonomia; por exemplo, um
trabalhador que pode influenciar a decis@o sobre o qué produzir (autonomia sobre o mix de
producdo) ou quanto produzir (autonomia sobre o ritmo) possui uma autonomia diferente de
um trabalhador que pode influenciar em como produzir (autonomia para definir métodos de
producdo). Nessa pesquisa, contudo, optou-se por nio considerar tais diferencas quando da
andlise do grau de autonomia.

O grau de autonomia foi investigado também por outra questdo, na qual se perguntou
diretamente ao respondente a respeito da possibilidade dos trabalhadores diretos realizarem
determinadas atividades; tais atividades foram adaptadas da escala proposta por Marx (1998),
conforme mostra a Tabela 1, mais adiante.

A insercao do grau de dinamismo do ambiente objetivava verificar uma possivel correlagao
entre o maior dinamismo e a ado¢do de formas organizacionais mais flexiveis e que garantem
ao trabalhador mais autonomia, conforme a literatura prescreve. O dinamismo foi mensurado,
numa escala de 0 (muito pouco dindmico) a 10 (muito dindmico), pela combinacio de
respostas relacionadas a ocorréncia ou ndo, em um determinado intervalo de tempo, de
variacdo nas exportacdes da empresa (um indicador para dinamismo ambiental também
utilizado, por exemplo, por Blasi e Kruse, 2006), entrada de novos concorrentes, mudancas na
legislacdo relativa ao produto ou a atividade da empresa, entrada de novos fornecedores,
lancamento de novos produtos, ado¢cdao de novas tecnologias e mudangas nos pedidos dos
clientes. Tentou-se, portanto, captar a existéncia ou ndo de variagdes que configurem uma
necessidade de flexibilidade (de mix, de produto de volume) por parte da companhia
investigada. A excecdo das questdes de caracterizacdo da empresa, as demais questdes foram
predominantemente fechadas.

Com relac@o ao trabalho em grupo, foram elaboradas duas questdes especificas. A primeira
perguntava diretamente se a empresa utiliza ou ndo o trabalho em grupo em seu processo
produtivo. Esta questdo foi elaborada para saber se as empresas consideram empregar
trabalho em grupo na producio. Obviamente, isto ndo quer dizer que elas realmente possuam
trabalho em grupo. Para averiguar o que realmente acontece, sem que fosse necessario
proceder a investigagdes in loco em todas as empresas, duas outras questdes foram
elaboradas. Baseados na revisdo bibliografica sobre trabalho em grupo (OHNO, 1988;
MARX, 1998; SALERNO, 1999, entre outros), os pesquisadores definiram que o trabalho em
grupo estd presente quando (1) um conjunto de tarefas € atribuido a um grupo de
trabalhadores, nao havendo atribuicdo, por parte dos supervisores imediatos, de tarefas
individuais; (2) este grupo de trabalhadores € avaliado, pelo menos parcialmente, com base
nos resultados do grupo. A partir desta defini¢io, duas questdes foram formuladas, nenhuma
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delas mencionando diretamente a expressao “trabalho em grupo”, inquirindo se algum destes
dois aspectos de sua definicdo estavam presentes no chao de fabrica. Portanto, se uma
empresa respondesse “sim” para a pergunta direta (“A sua empresa adota trabalho em grupo
no chao de fabrica?”’) e “ndo” para as outras duas questdes indiretas, seria possivel concluir
que a empresa considera que possui trabalho em grupo, mas na verdade ndo o possui. Esse
tipo de resposta, se freqiiente, corroboraria a hipdtese de que o “trabalho em grupo” € visto
como uma “melhor pratica” gerencial, valorizada positivamente pelas empresas ao ponto de
elas afirmarem adotd-la em seus ambientes de producio; porém, uma vez que sua real adog¢ao
ndo ocorre, o “trabalho em grupo” seria mais uma “moda” do que uma prética organizacional
amplamente adotada pelas empresas e realmente percebida como uma “melhor pratica”.

A sec¢do subseqiiente apresenta os resultados principais dessa primeira etapa da pesquisa.
4. Discussao dos Resultados Preliminares

Em relacdo a caracterizagdo geral das 34 firmas que responderam o questiondrio, 59%
pertencem a indudstria de maquindrio ou metal-mecanica; 15% correspondem a industria
alimenticia; 9%, industria téxtil, 6%, industria eletronica, 6%, industria de nutricdo animal;
3%, indudstria moveleira e 3%, indudstria de tintas. No que diz respeito ao nimero de
funciondrios, 50% das empresas empregam menos de 100 pessoas, 30% empregam entre 101
e 500 e 20% empregam mais de 500. No chdo de fabrica, 59% adotam o layout funcional,
30% adotam linhas de producdo e 11%, células de producdo. Todas as 34 empresas
declararam que os seus processos de produgdo sdo semi-automatizados ou nao automatizados.

No que se refere a utilizacdo do trabalho em grupo como forma de organizacdo do trabalho,
29 firmas (85%) declararam ter trabalho em grupo em todas (23%), na maioria (50%) ou em
algumas (12%) de suas atividades de producdo. Porém, apenas duas empresas de todas as
investigadas (6% do total) afirmaram que atribuiam um conjunto de tarefas ao grupo e que
nenhuma atividade individual era atribuida pelo supervisor imediato. Portanto, de acordo com
a definicdo de trabalho em grupo adotada nessa pesquisa, apresentada na secdo anterior,
mesmo que 85% das empresas afirmem organizar o trabalho em grupos, apenas 6% parecem
realmente adotar o Trabalho em Grupo. Ainda assim, essas duas empresas merecem uma
investigacdo mais profunda, uma vez que nenhuma delas afirmou que os membros do grupo
s@o avaliados de acordo com o desempenho do grupo. Por isso, essas duas empresas serao
investigadas na segunda fase, através de Estudos de Casos.

Em relagdo ao grau de autonomia dos trabalhadores, 62% das empresas afirmaram que os
trabalhadores do chio de fébrica ndo tomam parte na decisao do qué, como, quanto e quando
produzir. 86% da empresas que empregam mais de 500 trabalhadores declararam que os
operarios ndo exercem nenhuma influéncia nestas decisdes, contra 50% das que empregam
entre 101 e 500 e 59% daquelas que empregam menos de 100 trabalhadores. Isto significa um
grau muito baixo de autonomia, especialmente em grandes empresas. O indicio da baixa
autonomia foi comprovado pelas respostas a outras questdes referentes ao grau de autonomia,
como serd discutido nos préximos pardgrafos. Ainda, 32% das empresas (11 firmas)
afirmaram que os trabalhadores podem exercer influéncia em como produzir (6 das 11
empresas empregam menos de 100 trabalhadores e 4 empresas, de 101 a 500), 12% afirmaram
que os trabalhadores podem exercer influéncia em quanto produzir; outros 12%, em quando
produzir e 3%, em o qué produzir (vale ressaltar que um trabalhador em uma empresa pode
influenciar em mais de uma decisio).

Utilizando o nimero de niveis hierdrquicos no chao de fabrica como um indicador para o grau
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de autonomia, 92% das empresas declararam que tém dois, trés ou mais niveis abaixo do nivel
de gerente de producdo, enquanto apenas 8% afirmaram que t€ém somente um nivel, o que
também ¢ uma indicacdo da baixa autonomia de que dispdem os trabalhadores do chdo de
fabrica.

Por outro lado, 53% das empresas responderam que todos ou parte de seus trabalhadores deve
controlar a produgdo através da conferéncia de indicadores de desempenho tais como volume,
qualidade e perdas. Enquanto 21% das empresas afirmaram que os trabalhadores ndo
controlam a produgdo, 26% disseram que os trabalhadores controlam apenas indicadores de
qualidade. Além disso, 82% das firmas declararam que os trabalhadores sdo responsaveis por
mais de uma tarefa de producao e 56% afirmaram que os trabalhadores devem realizar set-up
de mdquinas, limpeza do local de trabalho, ressuprimento de materiais, etc., além de suas
tarefas de producdo. Assim, de acordo com a literatura analisada neste artigo, as empresas
investigadas parecerem preferir o modelo japonés de organizacdo do trabalho (com excegdo
do trabalho em grupo) ao conceito de autonomia presente nos GSA, dado o baixo grau de
autonomia. Também, a0 mesmo tempo em que tais resultados apontam para uma ampliacao
horizontal no trabalho e para um menor grau de repeticdo nas atividades dos trabalhadores,
eles podem representar uma intensificacdo da carga de trabalho, na medida em que
trabalhadores devem realizar mais tarefas, além do controle, mas a sua autonomia — ou sua
influéncia em decisdes sobre estas tarefas — ainda é pequena. Pode-se vislumbrar uma
situacdo na qual o trabalhador deve controlar indicadores de desempenho, pode ser avaliado
em funcdo dos mesmos, mas ndo tem poder de acdo sobre os fatores que levam ao
atingimento dos indices, o que significa somente mais pressao e, portanto, intensificagao.

Em outra questdo, adaptamos a escala apresentada por Marx (1998) para verificar as
dimensodes e grau da autonomia dos trabalhadores na empresa. Apresentamos, na questao, 28
possiveis atividades que os trabalhadores do chdao de fébrica podem desempenhar, e
perguntamos se os trabalhadores sdo obrigados a realizd-las, podem realizd-las (ndo ha
obrigacdo, mas sua realizacdo é valorizada positivamente) ou ndo podem realiza-las. Todas as
34 empresas afirmaram que os trabalhadores sdo obrigados (62% das empresas) ou podem
(38%) sugerir melhorias (ou seja, kaizen) para a empresa. As atividades que os trabalhadores
podem ou sdo obrigados a realizar que foram mencionadas com mais freqii€éncia foram:
limpeza do local de trabalho (em 76% das empresas, trabalhadores sdo obrigados a fazé-la,
em 21% eles podem fazé-la); solicitar o setor de manuten¢do quando necessario (68% sao
obrigados a fazé-lo, 29% podem fazé-lo); rejeitar materiais e/ou componentes ou produtos que
nio estejam de acordo com os padrdes de qualidade (56% sdo obrigados a fazé-lo, 38%
podem fazé-lo). Ja as atividades que os trabalhadores ndo podem realizar mencionadas com
mais freqiiéncia foram: controlar o or¢amento do grupo/departamento (91%), abonar faltas de
colegas (88%), planejar escala de treinamento (76%), escolher lideranca do
time/departamento (74%). O resultado completo estd mostrado na Tabela 1.

Podem Nao se

Atividade Obrigatorio . fazer aplica
Limpeza do local de trabalho 76% 21% 3%
Dividir o trabalho 15% 50% 35%
Interromper a producdo 18% 47% 35%
Definir o ritmo da produgio 12% 38% 50%
Definir/redefinir o seqiienciamento da produgao 6% 38% 56%
Administrar o orcamento préprio do grupo 3% 6% 91%

$)(o ABEPRO .

B 1 LR



XXVIIl ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

—— A integrac@o de cadeias produtivas com a abordagem da manufatura sustentavel.
Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 13 a 16 de outubro de 2008

enegep
Negociar metas de producdo 12% 24% 65%
Definir/redefinir indicadores de desempenho do grupo/individuo 12% 29% 59%
Acionar a manutencdo 68% 29% 3%
Rejeitar a matéria prima ndo conforme 56% 38% 6%
Rejeitar produto/componente ndo conforme 59% 38% 3%
Responsabilizar-se por manuten¢des primdrias 26% 41% 32%
Escolher lideranca do grupo/setor de trabalho 6% 18% 76%
Planejar escala de treinamento de seu grupo/setor de trabalho 9% 12% 79%
Planejar escala de férias 15% 15% 71%
Reunir-se com seus colegas de grupo/setor quando necessario 15% 59% 26%
Participar do processo seletivo de novos funciondrios do grupo/setor 9% 15% 76%
Influenciar na saida (realocacdo/demissdo) de operadores de seu
grupo/setor 9% 24% 68%
Controlar a freqiiéncia e abonar faltas de seus colegas de grupo/setor 6% 6% 88%
Assumir negocia¢des com outros grupos e/ou setores 6% 21% 74%
Sugerir melhorias 62% 38% 0%
Participar do processo de inovagdo/desenvolvimento de novos produtos 21% 44% 35%
Participar do processo de mudanca de produtos correntes 18% 38% 44%
Participar do processo de inova¢do/desenvolvimento de novos processos 3% 6% 91%
Participar do processo de mudanca de processos correntes 24% 56% 21%
Realizar rodizio entre postos de tarefas semelhantes 21% 56% 24%
Definir a escala de rodizio de tarefas 21% 50% 29%
Redefinir o layout 12% 21% 68%

Tabela 1: atividades utilizadas como referéncia para medir diretamente o grau de autonomia dos trabalhadores.

Esses resultados suportam a teoria de que, mesmo a autonomia nao sendo grande, o trabalho é
enriquecido, e os trabalhadores devem realizar varias tarefas, o que pode significar
intensificacdo do trabalho. Os resultados também confirmam que as empresas parecem
preferir o Modelo Japonés de organizagdo do trabalho em detrimento do modelo de GSA, uma
vez que as atividades que os trabalhadores do chdo de fabrica devem realizar sdo tipicamente
as encontradas naqueles tipos de grupos de trabalho: kaizen, manutengdo, controle da
qualidade.

Finalmente, ao analisar as duas firmas que afirmaram adotar trabalho em grupo, percebe-se
que ambas foram fundadas ha mais de 20 anos e empregam entre 101 e 500 funciondrios: uma
empresa de nutricdo animal e uma industria do setor metal-mecanico. Ambas possuem trés ou
mais niveis hierdrquicos abaixo do gerente de producdo, ampliacdo horizontal do trabalho
restrita a algumas dreas e muito pouca amplia¢do vertical do trabalho, permitindo que seus
trabalhadores exercam influéncia apenas em como produzir; uma das empresas permite que
exercam influéncia em quando produzir. Mesmo assim, as duas empresas acreditam que estao
imersas em ambientes muito dindmicos, caracterizados por um crescente nimero de
competidores, adoc¢dao de novas tecnologias de produtos, desenvolvimento de novos produtos
e um alto nivel de flexibilidade por parte das proprias empresas, uma vez que ambas afirmam
aceitar mudancas nos pedidos de producdo de seus clientes. Dado que a literatura coloca que,
em ambientes muito dindmicos, maiores graus de autonomia ao trabalhador podem
proporcionar maiores vantagens competitivas a empresa, pode-se imaginar que as duas
empresas ou desconhecem tais vantagens advindas de formas organizacionais mais flexiveis,
ou consideram que a presenca de outros fatores, em seus casos particulares (como, por
exemplo, o nivel de qualificagdo necessaria em GSAs), pode dificultar a introducdo dessas
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formas organizacionais. Como dito anteriormente, uma andlise mais profunda ainda serd
realizada nessas empresas.

5. Conclusao

Este artigo apresentou os resultados preliminares de uma pesquisa do tipo survey sobre a
adocdo de trabalho em grupo nas empresas brasileiras de manufatura. Os resultados
mostraram que a maioria das empresas investigadas acredita possuir trabalho em grupo em
seus sistemas produtivos; entretanto, de acordo com as defini¢des de trabalho em grupo na
literatura, a adog¢ao de trabalho em grupo, na realidade, ndo ocorre. Isto pode significar que o
uso de grupos na producdo é considerado como uma boa pritica organizacional, mas as
empresas parecem ainda nio saber o que é uma produgdo organizada em grupos e os seus
beneficios em potencial. Na verdade, aparentemente, de acordo com suas respostas, as
empresas consideram todo um setor funcional ou uma linha de produ¢ao como “grupo”. Em
relacdo a autonomia dos trabalhadores e aos graus de especializa¢do horizontal e vertical do
trabalho, os resultados mostraram que o trabalho foi ampliado em comparagdo ao
Taylorismo/Fordismo, mas os graus de autonomia ainda sdo bastante baixos e, a0 que parece,
o trabalho foi apenas intensificado. De fato, € possivel dizer que o conceito de ampliagdo do
trabalho presente no modelo japonés de organizacao do trabalho, no qual a autonomia € baixa,
¢ mais difundido e adotado que os conceitos de autonomia, auto-gestdo e ajuste mutuo
relacionados a Escola Sécio-Técnica/Grupos Semi-Autondmos. Isto pode ser explicado por
varios fatores, dentre os quais se destacam: (1) nenhuma das empresas pesquisadas possui
processo produtivo automatizado, o que, caso contrdrio, facilitaria a implantacdo dos GSA,
dada a natureza indireta do relacionamento operador-processo; (2) as dificuldade inerentes a
implantacio dos GSA em relagdo aos grupos japoneses — uma transi¢do mais longa e
possivelmente mais cara e que ird alterar significativamente a distribui¢do de poder interno
pode ser uma aposta muito alta para as empresas que ainda ndo conhecem os beneficios
advindos da transferéncia consciente de um maior grau de autonomia aos trabalhadores e (3) a
auséncia de uma atividade sindical forte na regido pesquisada (Regido Metropolitana de Belo
Horizonte), que pode ajudar a explicar por que mudangas organizacionais mais radicais, do
tipo que promove transformagdes das relacdoes de poder dentro da empresa, ndo parecem ser
adotadas. Maiores investigacdes sdo necessdrias para ampliar e verificar estes resultados, o
que serd realizado numa segunda fase da pesquisa.
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