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Resumo

BALSAMO, Luiz Alberto, Estruturagio de Setor Produtivo Através do Desenvolvimento de
Funcionarios Polivalentes,: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de
Campinas, 2001. 100p. Tese (Mestrado)

O presente trabalho tem por objetivo a re-estruturagio de um setor de manufatura, no caso o
setor de acabamento de pegas fundidas, através do desenvolvimento de funcionarios polivalentes.
Para tanto aborda o tema “polivaléncia e multifuncionalidade”, nfio apenas como uma forma de
adequar a m3o de obra as exigéncias do processo, ou de mudanca para o lay-out celular, mas
também focando a polivaléncia como meio capaz de promover ao funcionario um
desenvolvimento pessoal. Busca-se uma situagdo com alto indice de motivagio, sem os quais,
nenhuma mudanca na forma de organizacdo do trabalho poderia resultar em melhoria
significativa dos niveis de produtividade. Procura-se destacar também a importancia e atualidade
do tema, caracterizando e estabelecendo uma diferenciagio entre os termos apresentados. Em
seguida € apresentada a empresa onde foi desenvolvido o trabalho, descrevendo inclusive seus
processos e como se pretendeu, através da polivaléncia de seus funcionarios atingir melhores
indices de desempenho. Finalmente sdo apresentados e comentados os resultados obtidos. Por se
tratar de algo essencialmente novo para a estrutura fabril o tema ¢ introduzido como sendo uma
nova forma de organizacdo do trabatho, necessitando portanto de adaptagdes e estudos mais

profundos.

Palavras Chave

- Organizacgdo do trabalho, Polivaléncia, Multifuncionalidade, Qualidade, Produtividade
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Abstract

BALSAMO, Luiz Alberto, Structuration of a Productive Process through Development of
Polyvalent Workers, College of Mechanical Engineering, State University at Campinas,
2001. 100p., Thesis (Master of Science Degree)

The main purpose of the following thesis is to set-up the finishing sector of cast parts
through the development of polyvalent workers. Taking “polyvalence and multitasking,” not only
as a way to adequate the workmanship to the process requirements or to cellular lay out, but also
using polyvalence as a way to provide personal improvement for the employees. The polyvalence
can built a high-motivation level environment, in which all changes in the organisation of the
work could result in a significant improvement of performance. It also highlights the importance
and topicality of this subject. Firstly, the thesis will establish a differentiation between the
polyvalence and multitasking terms. Second, the company where the work was developed is
introduced, including a description of its process. The change from traditional management to
polyvalence is also explained, as well as the intended achievement in regards to workers
performance. Finally, the obtained results will be presented and commented. Upen it may be

noticed that polyvalence is a relative new arrangement and needs more study.

Key words

- Work organization, Polivalence, Multitasking, Quality, Productivity.
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Capitulo 1

Introducio

Atualmente a sobrevivéncia das empresas depende cada vez mais de um planejamento
estratégico, eficaz e dindmico que reuna elementos que fornegam condigBes de competitividade

frente aos cendrios mercadoldgicos mundiais.

“Muitos executivos falham em reconhecer a complexidade dos processos de mudancas,
pois ndo colocam foco e velocidade no que realmente estd promovendo real impacto nos

indicadores do Planejamento Estratégico: as pessoas”, RODOLPHO (1998).

“Igor Ansoff, considerado o pai do planejamento estratégico e da administraggo estratégica,
define estratégia como as regras e diretrizes para decisio, que orientam o processo de
desenvolvimento de uma organizacfio. Portanto, as decises estratégicas sio aquelas que
permitem & empresa se desenvolver e perseguir seus objetivos da melhor forma, considerando-se
suas relagBes com o ambiente em que se insere. O planejamento estratégico é o processo de
planejamento formalizado ¢ de longo alcance, empregado para se definir e atingir os objetivos
organizacionais”, FERREIRA (1997).

1.1 Justificativas para o trabalho
Os elementos componentes do planejamento estratégico, aparecem fregiientemente como o

uso intensive da informitica, a revisio dos processos empresariais, os investimentos em
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tecnologias de Gltima geracio, etc., porém, muitas vezes o capital necessario para determinados
investimentos ndo pode ser disponibilizado, além de que, o proprio uso desses elementos nio
garante uma posi¢éo no mercado, pois tudo isso pode ser adquirido pelos concorrentes, levando
uma possivel lideranca competitiva 4 uma condigio efmera e muitas vezes insustentivel.
Portanto a atividade humana se coloca como fator determinante para se conseguir um diferencial
sélido frente a concorréncia. Qualquer programa de reestruturago empresarial, ou a utilizagio
de novas tecnologias ou equipamentos de Gltima geragio, dependem de funcionarios capacitados,
preparados para gerenciar as mudangas e totalmente integrados com os Processos empresariais,
sendo essa uma condi¢do que s6 se obtém através de um programa continuo de aperfeicoamento e

de retencdo de talentos capazes de alavancar as agBes que possam resultar em produtividade e

Tucratividade,

O conceito de que o conhecimento é o recurso basico para o desenvolvimento da
organiza¢o e da economia ¢ defendido por DRUCKER (1992, 1993). Ja Peter M. Senge utiliza
o termo "learning organizations" (organiza¢es aprendizes), SENGE (1997) , defendendo que o
“conhecimento” deve ser desenvolvido na propria empresa, colocando a aprendizagem pela
experiéncia como fator determinante para a adaptagio e desenvolvimento de métodos proprios

com base em administragdo participativa, trabalho em equipe, lideranga e cultura organizacional.

Segundo SENGE (1997), num ambiente de extrema complexidade e mudanca continua,
como atualmente ocorre, as organizagdes que forem capazes de, através de uma visdo sistémica,
desenvolver um método proprio e adaptivel ao seu ambiente organizacional, certamente
conseguirdio avangar com sucesso para o terceiro milénio, tanto que coloca as pessoas, sua
capacidade de trabalhar em grupo e de renovar e inovar constantemente como fatores decisivos

sobrevivéncia da empresa.

Porém nenhuma agio imediata pode mudar o pensamento ou a cultura empresarial ou
promover a imediata capacitagio das pessoas. A propria rotina empresarial dificulta a
implanta¢do de mudangas, pois a solugio de problemas emergentes, os objetivos de curto prazo e
as agendas pessoais promovem um ritmo alucinante em busca de eficiéncia e de produtividade
desviando as atengbes das reais causas dos problemas que poderiam ser percebidas pela

visualizagdo racional dos processos e de suas interfaces,
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Essa visualizagdo dos processos depende da integracdio e sinergia entre os individuos
envolvidos em todas as fases dos processos. O fluxo de informagdes deve acontecer com a
velocidade que o mercado impde, sendo que seus principais obstaculos sio a departamentalizagdo

e a especializagiio radical, ainda tdo enraizadas em nossos processos industriais.

O modelo de divisdo do trabalho com a departamentalizagdo e a especializagio do
trabalhador segue os principios de Frederick Taylor (1856 - 1915), suas idéias defendiam a
pratica da divisdo do trabalho e visualizavam a necessidade da aplicacio de métodos cientificos a
administragio como pré requisitos para a obtengdio de maxima produgiio a um minimo custo, em
1911 publicou um estudo elaborado entitulado “Principles of Scientific Management”, baseando-
se em experiéncias obtidas em sua carreira profissional. Segundo seus principios todas as tarefas
devem ser subdivididas e controladas o maximo possivel, com a finalidade de aumentar a

habilidade do operador em desempenha-la, aumentando com isso a produtividade.

Embora esse modelo chamado de “"administragio cientifica® do Trabalho, tenha
representado uma verdadeira revolugdo nos processos industriais, conseguindo atingir seus
objetivos de completo controle do processo de trabalho, aumentando a produtividade e
maximizando a lucratividade, hoje se mostra um modelo esgotado, fazendo com que grandes
empresas que cultivaram por anos a fio posturas rigidas quanto s suas estruturas organizacionais,
hoje gastam fortunas para reverem seus processos e mudarem sua estrutura empresarial,
BREUER (1997).

Segundo o Prof. Flavio Toledo da Fundago Getilio Vargas em BREUER (1997), uma
empresa organizada hoje preponderantemente departamentalizada, com regulamentagio,
normatizagio e cada individuo especializado e com sua atuagfo limitada, é como se toda empresa
estivesse vendada para 0 mercado, sem possibilidade de visualizar os perigos ou as oportunidades
que surgem, € como se deixar levar pela maré, sem possibilidade de dominar a situagdo e

determinar seu préprio rumo.

O que se tem hoje € uma espécie de revolucio, onde a velocidade da informagio em tempo

real, e o "conhecimento” sio os principais meios para a obten¢do de resultados sociais e

3



econbémicos. Se as teorias de Taylor foram baseadas na aplicacio do conhecimento ao trabalho,
hoje o conhecimento estd sendo aplicado ao proprio conhecimento através de uma forma
sisteratica e determinada, fazendo com que o desenvolvimento da sociedade e dos trabalhadores

ocorra fora dos padrbes até agora confortavelmente aceitos e conhecidos.

A importéncia do “conhecimento” no atual processo de transformagdo da sociedade e da
forga produtiva mundial é destacada nos trabalhos de DRUCKER (1992, 1993) que assim

"

argumenta: os principais grupos sociais da sociedade do conhecimento serio os
“trabalhadores do conhecimento”, executivos que sabem como alocar conhecimento para usos
produtivos, assim como os capitalistas sabiam como alocar capital para isso.. o desafio
econdmico da sociedade pés-industrial serd a produtividade do trabatho com conhecimento e do

trabalthador do conhecimento..."

Portanto os conhecimentos emergentes e a aplicacio das novas tecnologias, geram novos
paradigmas, tanto que estima-se que nos proximos 25 anos as mudangas ocorrerdio ainda mais
rapidas e turbulentas CRAWFORD (1994), ameagando a estabilidade mundial e gerando tensdo

em toda forga produtiva.

"Como sintomas da crise eminente e esgotamento do modelo T aylorista, a literatura
registra: indices crescentes de rotatividade da m#o de obra, absenteismo, insubordinagdo e
sabotagem industrial. Problemas com a qualidade dos produtos e acidentes de trabalho em
funcdo da organizacio social do trabalho, estressante e autoritaria, também se avolumaram. Em
especial, esta intensa reagdo era a resposta as péssimas condi¢des humanas e sociais do trabalho,
cuja fragmentagdo crescente tornara-se insustentivel. A medida que a classe trabathadora
aumentava o seu nivel educacional, crescia a contradi¢do entre as condigbes culturais /
educacionais dos trabalhadores, e as exigéncias intelectuais minimas da produgdo, o controle e a
falta de autonomia no trabalho", GUIMARAES (1995).

Pode-se dizer também, que hoje um funcionério especializado desempenhando apenas uma
fungfo especifica, geralmente em trabalhos repetitivos e monétonos, é como se estivesse vendado
¢ por mais eficiente que seja ndo podera interagir com o processo, nem com os estimulos do

mercado na velocidade que se exige.



Somente a socializagio das idéias pode promover o conhecimento compartilhado
necessario a operacionalizagdo das idéias que leva & transformagdes capazes de atingir um
diferencial de produtividade e lucratividade, sem possibilitar os efeitos negativos que essas

transformagdes possam causar.

Para que se viabilize essa socializagio de idéias é necessério um processo de reestruturagio
industrial, que também seja capaz de atingir as expectativas de desempenho empresarial aliadas a
qualidade de vida no trabalho. As experiéncias mais difundidas e estudadas sobre reestruturaco
empresarial 2 partir da reorganizagio do trabalho, sdo as das empresas japonesas e suecas do
setor automobilistico, que aplicam conceitos de trabalho em grupo, qualidade total, autonomia,
etc., e embora sejam modelos organizacionais diferentes, como se vera no decorrer do trabalho,
todas aplicamn estratégias que buscam obter melhoria de desempenho através de novos

compromissos e total envolvimento de seus funcionarios.

No trabalho direto ou chdo de fabrica, tem-se como aspectos comuns mais importantes nas
novas formas de organizacio do trabalho a redugiio dos niveis hierarquicos, os arranjos celulares
de produgfo, os programas de melhoria continua, a melhoria dos processos comunicacionais e a
polivaléncia de seus funcionarios, MARX (1998).

A aplicagiio da "polivaléncia”, que pode ser definida como sendo a "multiplicagio da
habilidade humana através do aporte de conhecimento e da capacidade de interagir e executar um
namero cada vez maior de fungSes dentro do processo produtivo, habilidades essas fundamentais
a verdadeira sinergia ¢ a perfeita integracio dos processos, é portanto o que irid garantir a
operacionalizagio das novas formas de organizagio do trabatho que tem como base o trabalho em

£rupos € a autonomia no trabaltho.

Como a reestruturagio industrial pela aplicagio da polivaléncia e do trabalho em grupos s6
comegou 2 ser difundida de maneira mais ampla na industria brasileira e ocidental apenas a partir
dos anos 90 MARX (1998), e apesar das experiéncias bem sucedidas divulgadas, trata-se de um
assunto relativamente novo, onde as diferencas de aplicagio, sio determinadas pelas

caracteristicas de cada empresa, surgindo desafios proprios, associados a riscos que ndo devem



ser menosprezados, ao contrario carecem de reflexdes e proposigdes que possam orientar para

trajetorias corretas segundo cada situagdio e ambiente.
1.2 Objetivos do trabalho

Considera-se como particular o caso em estudo, pois trata-se de uma fundicdo de pegas em
ago para a industria mecénica pesada, onde pretende-se obter melhorias de desempenho no setor
de acabamento de pegas fundidas, com sua estruturagio através do desenvolvimento de

funcionarios polivalentes.

Nio se pretende contudo promover a reestruturagio da empresa, com a revisio de todos os
seus processos, € sim, a partir de um estudo sobre a viabilidade de treinamento e
desenvolvimento de funcionarios para a polivaléncia entre operagdes do acabamento, se possa
desenvolver diretrizes proprias para sua implantagio e avaliagdo. Diretrizes e orientagdes que
entende-se possa servir de referéncia para o desenvolvimento de trabalhos similares, em

processos onde as mesmas caracteristicas de produgfo e mio de obra possam ser observadas.

Pretende-se ainda, com a estruturagdo do setor, promover melhoria na qualidade de vida do
trabalhador, tanto em seu ambiente de trabalho pela melhoria do processo e por seu maior
envolvimento e discernimento de responsabilidades e significincia sobre seu trabalho, como em

seu ambiente social por sua maior motivago e crescente autonomia e qualificagio.

A fim de que se possa analisar o impacto das mudancas efetuadas, deverio ser
desenvolvidos indices para o acompanhamento tanto no aspecto técnico, como no social. Parte-se
de uma anilise inicial da representatividade dos custos da m#o de obra nas operagdes de
esmerilhamento em relagdo aos custos totais varidveis, justificando-se também dessa maneira o
trabalbo desenvolvido. Para o acompanhamento do desempenho do setor, sera desenvolvido um
indice de produtividade representado por “TONELADAS / HOMEM / ANO”, descrito
oportunamente, sendo os dados considerados a partir de 1996 em termos de média anual até
1998, e a partir de 1999, com o inicio dos trabalhos de implantagio da polivaléncia, passa-se a
considerar esses dados na forma de médias mensais, possibilitando assim um melhor

acompanhamento durante a evolugio do trabatho.
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1.3 Estrutura do Trabalho

Além deste capitulo introdutorio que trata da apresentacfio, justificativas e objetivo do

trabalho, ele € composto de mais 5 capitulos divididos da seguinte maneira:

No capitulo 2 desenvolve-se uma analise sobre a evolugo dos sistemas de manufatura, e
sua relagdo com o perfil da méo de obra, a partir do surgimento da administragio cientifica com
Frederick Taylor, até o que se pode chamar de humanizagio do trabalho, abordando e analisando
o modelo japonés e sueco de administragdo da produgdo, as preocupagdes com a ergonomia € a
qualidade de vida no trabalho, e finalmente a abordagem comportamental do projeto do trabaiho,
onde considera-se que o desempenho do trabalhador esta diretamente ligado a sua motivagio para

esse trabalho.

No capitulo 3 sera descrita a empresa onde o estudo € desenvolvido, procurando posiciona-
la em seu ambiente de atuagiio em relagfio ao mercado e a sua forma de organizagsio do trabalho,
abordando seu processo de acabamento de pegas fundidas, onde sdo identificados problemas de

desempenho operacional que motivaram este estudo e o desenvolvimento da pesquisa.

No capitulo 4 define-se a metodologia para analise e implantagdo da polivaléncia, a partir
de estudos sobre sua viabilidade técnica e administrativa. Da mesma forma procura-se levantar
paridmetros de controle que oferecam confiabilidade para a mensuracgio e anélise dos resultados
obtidos, destacando-se cada fase do processo, comentando-se os problemas e dificuldades

emergentes durante a implementagdo e como foram tratados.

No capitulo 5 faz-se uma andlise critica do impacto da aplicagdo da polivaléncia no
processo produtivo, tentando apresentar de forma clara e compacta os principais aspectos
observados durante o desenvolvimento do trabalho, analizando-se a evolugiio dos dados obtidos
segundo indices de desempenho definidos como parfimetros representativos para ©
acompanhamento, procurando-se abordar a evolugdo dos resultados em relagdo aos dados

iniciais, a fim de que possam servir de orientag¢io para futuras referencias e analises.



No capitulo 6 sdo apresentadas as principais conclusSes, comentarios e recomendagies

finais resultantes do estudo desenvolvido, destacando-se finalmente algumas proposi¢des para
futuros trabalhos.



Capitulo 2

Polivaléncia e Multifuncionalidade no Trabalho

Para melhor entendimento da necessidade de aplicagdo dos conceitos de polivaléncia e
multifuncionalidade € necessario que se faca uma analise, embora superficial, de como a estrutura
organizacional se desenvolveu desde o inicio da Era Industrial, em meados do século passado, até
a Era do Conhecimento DRUCKER (1993), a partir dos anos 90. Embora a influéncia da Era
Industrial continue ainda enraizada nos processos industriais, fato que devera permanecer ainda
durante um longo tempo AGOSTINHO (1995, 1998). A evolugio presenciada nos meios de

producéo pode ser claramente visualizada.

Pode-se obter uma visdo geral dessa evolugfo, através da figura 2.1 onde o foco principal
de analise sdo as mudancas que se relacionam diretamente com a mio de obra e o projeto do
trabalho, servindo portanto de base para o desenvolvimento do estudo para a implantagio da
polivaléncia. Polivaléncia pode ser definida como uma forma de trabalho participativo onde se
promove o desenvolvimento comum do trabatho, com troca e partitha de tarefas CROSS (1990,

1991), porém uma defini¢do mais ampla e objetiva sera discutida na sequéncia.

2.1  Administracio Cientifica de Taylor

Frederick Taylor (1856-1915) era um Americano de familia enriquecida pelo comeércio com

a India, apos interromper bruscamente seus estudos em Harvard, comecou a trabalhar como



aprendiz em uma fabrica de amigos da familia, quatro anos depois ingressou na Midvale Steel
Co. ja desenvolvendo a carreira de mecénico, enquanto estudava engenharia. Quando deixou a
Midvale se tomou o primeiro engenheiro a desenvolver consultaria de empresas de forma
independente FERREIRA (1997). Suas idéias defendiam a pratica da divisio do trabalho e
visualizavam a necessidade da aplicagdo de métodos cientificos & administracio como pré

requisitos para a obtengdo de maxima producio a um minimo custo.

Evolucio
da manufatura
A
Grupos enriquecidos ¢
Semi ~ autdnomos
Trabalho em grupo
Autonomia no trabalho
Polivaléncia
Multifuncionatidade

Abordagem

Comportamental
Entiquecimento do trabalho
Alargamento do trabalho
Revezamento do trabalho

Ergonomia
Meodelo Japonés
{Ohnoismo)
Adm. Cientifica
de Taylor
Industrializacio
I 1 ! ] § ] ] >
1900 1930 1950 1960 1970 1980 1990
ANOS

Figura 2.1 - Analise da evolugio da manufatura — foco na mio de obra.

As principais caracteristicas do estudo de Taylor ¢ a organizacio cientifica do trabalho,

enfatizando tempos e métodos. Para tanto este desenvolveu um estudo de movimentos, tempos e
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métodos apoOs a subdivisdo das tarefas a fim de se determinar a melhor maneira para se executar
essas tarefas (the best way). Seu modelo de administragio também obedece alguns principios,
como a “Selecdo Cientifica do Trabalhador”, feita segundo suas aptidfes. A fim de se obter o
méximo desempenho para cada tarefa; todas as tarefas a serem executadas devem ser estudadas,
para se estabelecer um tempo padrio que servird como base para se estabelecer a produgdo
padréio, que devera ser a minima a ser atingida pelos trabalhadores, sendo que o trabalhador deve
ser remunerado proporcionalmente 4 producio atingida. Consegue-se assim uma motivagio para

a melhoria da produtividade através da recompensa monetaria.

Quanto ao planejamento do trabalho, este deve ser responsabilidade exclusiva da geréncia
enquanto a execugfio do trabalho deve ser responsabilidade dos operarios e supervisores, sendo
que todas as tarefas devem ser subdivididas e controladas o maximo possivel, com a finalidade de

aumentar a habilidade do operador em desempenha-la, aumentando-se com isso a produtividade.

Também na Europa Henri Fayol desenvolveu estudos paralelos que defendiam os mesmos
principios que Taylor, FERREIRA (1997), porém empregava a divisdo do trabalho também para
cargos técnicos ¢ administrativos, defendia o estabelecimento de uma estrutura hierarquica sélida
e uma linha de autoridade fixa. Segundo seus principios a autoridade deve ser inerente ao
superior hierérquico que tem poder de comando, j& os subordinados tem a responsabilidade de

cumprir as ordens.

A principal diferenca entre os trabalhos de Taylor ¢ de Fayol é que enquanto Taylor
estudava o processo produtivo a partir do chio de fabrica, priorizando suas fungdes, Fayol
preferia focar o processo a partir das funcBes administrativas, privilegiando a geréncia e

dedicando especial atengio a estrutura hierarquica da empresa.

Embora essas idéias fossem duramente criticadas no inicio, elas foram amplamente
estudadas e aplicadas por executivos da época, provocando uma verdadeira revolugdo na
estrutura organizacional das empresas, consolidando-se através dos tempos, com sua difusdo e

aplicacio em todo mundo.
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Na verdade a aplicagio desses métodos estabeleceram uma estrutura extremamente
hierarquizada e rigida, tomando também a mio de obra extremamente especializada e
mecanizada, totalmente fechada 4 visdo do processo produtivo como um todo. As tarefas sio
executadas sem que o operéario saiba sua importéncia ou como ela se relaciona com as demais
operagdes. Sua responsabilidade ¢ cumprir a jornada de trabalho atingindo a0 menos o nimero
minimo de pegas, pelo método e tempo padriio estabelecidos. Isso faz com que o trabalho seja
uma simples repeticdo de movimentos mondtonos e desarticulados do processo como um todo,
levando a alienagfo do funcionario, sem reconhecimento pelo trabalho e sem incentivos morais,
necessarios ao ser humano, que passa a ser visto como uma maquina. O vnico incentivo é o
financeiro na forma de pagamento proporcional ao nimero de pecas produzidas, porém a
produtividade que pode ser definida como "a capacidade de se produzir bens ou servigos com um

determinado nivel de trabalho” | cresce sistematicamente.

Segundo esse modelo os operarios sio selecionados segundo sua experiéncia e habilidade,
exclusivamente na funcio especifica em que se pretende utiliza-lo. Sua formacio segue os
principios da especializagdo, sem preocupacio nenhuma com a necessidade de uma visio
abrangente entre fun¢Ges associadas 4 sua e inerentes ao processo produtivo, ou seja, um torneiro
mecénico por exemplo, toma-se apto a operar exclusivamente o torno, sem conhecimento da
manutengdo mecénica, ou elétrica necessaria & maquina, fungdes que também sfo especificas dos

profissionais de manutengio mecénica ou elétrica distintamente.

A operagdo de outras maquinas ferramenta similares 2 sua, ou a capacidade de analise e
controle de qualidade do produto que fabrica, nfio fazem parte da sua formagio. O operario
especializado ndo mantém relacionamento com os demais operéarios durante o trabalho, que deve
se desenvolver nmum ritmo continuo segundo padrdes previamente estabelecidos pelo
departamento competente, sendo que o operario ndo possui nenhum controle, ou poder de decisdo

sobre seu trabalho, a ndo ser sobre aqueles para que foi treinado.

Segundo esses padrdes a produtividade € vista como a capacidade de produzir um niimero

cada vez maior de pecas por unidade de tempo em cada fase do processo, independente de suas
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relagBes, ou do resultado final do processo produtive, considerando o processo como um sistema
fechado.

2.2 Imicio da Humanizaciio do Trabatho: 0 Modelo Japonés de Administracio.

O sistema de produgio japonés, tal como ¢é estruturado atualmente, surgiu ao longo dos
vinte ¢ cinco anos seguintes & Segunda Guerra Mundial, na Toyota Motor Co. Seu maior
idealizador foi o engenheiro Taiichi Ohno. Dai decorrem as duas outras denominagdes do
método: Sistema Toyota de produgdo ou "lean manufacturing" ou ainda Ohnoismo FERRO
(1991). O modelo se baseia na forma participativa de gestio, com todos os funcionérios
participando do processo decisorio, da negociagdo de metas, dos trabalbo em grupos, do controle

atraveés da lideranca, e da participagdo nos resultados.

Ao contrario do modelo "Taylorista”, no modelo Japonés a empresa ¢ vista como um
sistema aberto, sofrendo influéncias do meio, portanto, suas inter-relacées devem ser conhecidas
¢ monitoradas a fim de se obter os resultados esperados. Segundo esta visdo, o interesse coletivo
deve sempre prevalecer sobre o individual, porém o ser humano é visto como o bem mais
importante da empresa. As suas necessidades de auto-realizagio e satisfagio, devem ser
conseguidas através de um trabalho direcionado e que aproveite todas as potencialidades

humanas, sem € claro esquecer que as metas devem ser compartilhadas com a empresa.

Outra mmportante caracteristica desse modelo € a fabricacio sem estoques (FSE), que
representa um estilo de fabricac@io aonde procura-se eliminar o excesso de inventirio (estoque)
entre as diversas fases do processo, tendo o proposito basico de manter um fluxo continuo dos

produtos em manufatura, a fim de se obter flexibilidade nas alteragdes de demanda.

A realizagdo desse fluxo continuo de produgio é denominada de produgfo no momento
exato (Just in Time), e significa produzir somente os itens necessérios, na quantidade necesséria e
no tempo necessario. Como resultado, o excesso de inventario e da forca de trabalho é reduzido
naturalmente, aumentando a produtividade e reduzindo o custo com flexibilidade FULLMANN
(1989).
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A fabricagdo sem estoques significa um nivel de perfeicio nem sempre conseguido num
processo produtivo, contudo este conceito € importante, pois estimula uma constante melhoria
atraves da ateng@io imaginativa tanto para tarefa global quanto para os detalhes. Qutro fator
importante ¢ que trata-se de um sistema praticamente sem folgas onde qualquer fatha pode
comprometer seriamente todo 0 processo. Dependendo basicamente das pessoas, exige

competéncia, qualificagdo, treinamento e reciclagem constantes.

A aplicagdo dessa filosofia deve ser assimilada por toda organizagiio desde os altos
executivos até os mais simples trabalhadores. E uma diretriz cultural que leva a uma postura
determinada rumo ao aprimoramento continuo. E a busca pela perfei¢do que embora ndo atingida

deve ser constantemente procurada.

O gerenciamento da "Qualidade Total", é uma das mais fortes caracteristicas desse
processo. O conceito de Qualidade comega no principio basico de que "o grande objetivo das
organizagGes humanas € atender as necessidades do ser humano na sua luta pela sobrevivéncia na
Terra" CAMPOS (1992), portanto a qualidade na indudstria deve ter a capacidade de atender

perfeitamente as necessidades do cliente de forma confiavel, acessivel, segura e no tempo certo.

O que garantird a sobrevivéncia da organizagio sera sua capacidade de implementar
métodos que possam ser utilizados por todos em diregio aos objetivos de sobrevivéncia da
empresa. Esses métodos devem ser aprendidos e praticados por todos pois o controle da

qualidade total deve ser exercido por todas as pessoas para a satisfagfio das necessidades de todas

as pessoas.

Sendo um modelo de administracio onde existe a prevaléncia do coletivo sobre o
individual, as principais criticas atribuidas a esse modelo ¢ o fato de que ndio se enquadrariam na
cultura ocidental onde a concorréncia individualista prevalece quase na totalidade das indtstrias
FERREIRA (1997). Porém, a sua aplicag&o adaptada a cultura ocidental, buscando a valorizagio

do individuo através do trabalho em equipe, tomou-se viavel, e expandiu-se no mundo ocidental.
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A gestdo da qualidade total e a valorizagdo do individuo na empresa se transformaram em
carro chefe das transformagdes na relagdo capital trabalho nos anos oitenta. Surgiu também a
preoccupacao com a seguranga e a qualidade de vida no trabalho. Estudos sobre trabalho repetitivo
e em condi¢des desfavoraveis foram aprofundados, pois podem causar danos permanentes &
saiide do trabalhador, resultando em prejuizos tanto para o trabalhador como para a empresa, bem

como para a sociedade como um todo.

A fim de estudar a relagfo entre trabalhador e trabalho, em termos da forma como o
individuo responde as condigdes fisicas e ambientais em seu trabalho, e buscar a melhor

adequagdo do trabalhador ao trabalho que executa surgiu a “Ergonomia”.

2.3 Ergonomia

Ergonomia, algumas vezes referida como “engenharia de fatores humanos”, ou
simplesmente "fatores humanos" SLACK (1997) ¢ o estudo que aborda os aspectos fisiologicos
do projeto do trabalho, isto €, como o corpo humano se relaciona e se ajusta ao ambiente de
trabalho. Esses aspectos podem ser fisicos, como equipamentos, maquinas, mesas, cadeiras,
escrivaninhas, computadores, etc., ou podem ser ambientais como por exemplo, a temperatura, a

umidade, a iluminacdo, o nivel de ruido, etc.

Embora a Ergonomia tenha sido um tema de origem distante, tendo sido cunhada no século
passado, sua aplica¢@o no trabatho € bastante recente, podendo-se dizer que a ergonomia somente
comegou a ser aplicada no trabalho a partir dos anos 50, com o projeto da capsula espacial norte-
americana, COUTO (1995).

Segundo o estudo ergondémico do projeto do trabalho, deve haver uma adequagdio entre as
pessoas e o trabalho que elas executam, visando eliminar problemas que possam afetar seu
proprio desempenho, ou até mesmo leva-lo 4 fadiga ou a danos fisicos. Essa adequagiio pode ser
conseguida de duas maneiras: ou o trabalho pode ser adequado as pessoas que os fazem ou,

alternativamente, as pessoas podem ser adequadas ao trabalho.
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A ergonomia busca a adequagfo do trabalho e do ambiente, as pessoas que o realizam,
através do estudo minucioso dos dados relativos a esses aspectos, a fim de assegurar que os
trabalhadores estejam desempenhando suas fungdes em condiges satisfatorias de conforto e
seguranca. Uma maneira de se conseguir essas condigdes & através do estudo relativo a
dimensdes de varias partes do corpo humano, a fim de que possam ser usadas para projetar
equipamentos, maquinas e areas de trabalho. Também as condigdes ambientais, como
temperatura umidade, nivel de ruido, movimentacio do ar, iluminagio etc., devem estar em uma
faixa confortavel ¢ compativel com a atividade desenvolvida, ou devem ser monitoradas a fim de

garantir padrbes satisfatorios que podem até mesmo serem exigidos por legislagio.

O trabalho fora das condi¢des ambientais necessirias ndo somente pode diminuir o
desempenho como também pode oferecer riscos 4 satide e a seguranca do operador. Muitas vezes
pode-se conseguir um nivel de produgdo satisfatério em condigBes ambientais ruins, porém as

perdas nos padrdes de qualidade s3o inevitaveis.

A maneira como a ergonomia trata o trabalhador e sua relagio com as condicdes fisicas e
ambientais, pode influenciar positivamente seu comprometimento com o trabalho que executa,
porém alegou-se que o trabalho projetado com base apenas na diviséo do trabalho, administracdo
cientifica, ou mesmo aplicando os principios ergondmicos, nio eram suficientes para motivar o
trabalhador, sendo entdio necessario um trabalho projetado também para que as pessoas pudessem
tirar algo mais de positivo dele, surgindo entio o que se pode chamar de “Abordagem
comportamental do projeto do trabalho™ SLACK (1997).

2.4  Abordagem Comportamental do Projeto do Trabalho

Apesar de suas raizes distantes, foi durante os anos 60 ¢ 70 que surgiu a idéia da
abordagem comportamental do projeto do trabalho, alegando-se que os trabalhos que eram
projetados com base apenas na divisdo do trabalho e na administracio cientifica alienavam as
pessoas ¢ ndo ofereciam nenhum fator motivador além do valor monetario correspondente. As

pessoas comegam a sentir a necessidade de tirar algo mais do seu trabalho. A auto estima e o
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desenvolvimento pessoal aparecem como um fator motivador para o trabalho, fazendo com que

as pessoas busquem contribuir mais com seu talento e suas habilidades para atingir 0s objetivos.

A abordagem comportamental representa uma grande mudanca em relagdo as abordagens
anteriores pois presume que a motivagio pessoal é essencial para o bom desempenho do trabatho.
Para diminuir a alienagfo e aumentar a motivagio € o comprometimento com o trabalho, ele deve
possibilitar que as pessoas sintam-se responsaveis por uma porgdo identificavel e significativa do
processo. Deve proporcionar um conjunto de tarefas intrinsecamente significativas e que valham

a pena ¢ deve ainda proporcionar retroalimentacio sobre eficicia de desempenho.

Sendo a motivagio da mio de obra um dos principais aspectos da abordagem
comportamental no projeto do trabalho € necessario que se entenda o que seria motivacdo e como
podemos alcangd-la. Motivagio pode ser definida como sendo uma forca ou uma espécie de
energia que nos impulsiona na diregfo de alguma coisa, sendo ainda intrinseca, ou seja, estd
dentro do proprio individuo, nascendo de suas necessidades interiores, VERGARA ( 1999). Nesse
aspecto néo ¢ possivel motivar alguém, € o préprio individuo que se motiva ou nio, o que se pode

fazer € estimular, incentivar, provocar a motivagio nas pessoas.

Segundo esses elementos pode-se dizer que o projeto do trabalho, que antes tinha seu foco
apenas voltado ao desempenho, passa a considerar as atitudes individuais perante o trabalho,
abordando a motivagdo como componente altamente relevante. No quadro 2.1 apresenta-se um
modelo tipico da abordagem comportamental do projeto do trabalho onde s3o descritas algumas
"técnicas” que visam influenciar as caracteristicas principais do trabalho, criando assim "estados
mentais” positivos, que propiciam melhorias nos padrdes de desempenho. Entendem-se por
“estados mentais" as atitudes das pessoas em relagio ao seu trabalho, especificamente o que elas
acham do seu trabalho, quanta responsabilidade e controle sentem sobre ele ¢ como entendem o0s

resultados dos seus esforgos.

Dentre as técnicas apresentadas, a “combinagiio de tarefas” e a “formagiio de unidades
naturais de trabalho™ visam a multiplicagdo das habilidades dos operarios, que tem como

principais caracteristicas, além de proporcionar uma maior variabilidade de suas habilidades, o
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desenvolvimento de um ambiente aonde dominem uma parte do processo sob sua

responsabilidade, contribuindo assim para que se sintam integrados, valorizados e motivados.

O “estabelecimento de relagdes com clientes” e a “abertura de canais de retroalimentacdo”
estabelecem um fluxo de informagdes que pode promover a sinergia necessaria ao maximo
desempenho operacional, além do desenvolvimento de responsabilidades frente aos resultados
finais, através do conhecimento dos verdadeiros resultados da atividade e suas conseqiientes

implicagBes.

Quadro 2.1. Modelo de projeto do trabalho "comportamental” tipico (SLACK, 1997)

TECNICAS NO PRINCIPAIS ESTADOS RESULTADOS
PROJETO DO | CARACTERISTICAS MENTAIS PESSOAIS E DE
TRABALHO DO TRABALHO DESEMPENHO
» Combinagio de » Variedades de » Alta motivagio
tarefas habilidades interna para o
trabalho
» Formagio de » Identidade de tarefas
unidades de » Significincia » Desempenho do
trabalho naturais experimentada do trabalho de alta
trabalho qualidade
> Estabelecimento |» Significincia de
de relagbes com tarefas
clientes
» Alta satisfagdo
» Responsabilidade com o trabalho
experimentada
» Cartregamento » Autonomia para os resultados
vertical do trabatho )
» Baixo absenteismo
> Conhecimento e rotatividade
dos resultados
» Abertura de canais | » Retroalimentagio verdadeiros da
de atividade do
retroalimentacgio trabalho
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No quadro 2.1 o que se chama de “carregamento vertical” é a base para a polivaléncia,
sendo a atribuiclio aos operarios de tarefas de maior poder de decisdo, contribuindo assim para
sua maior autonomia e consequentes responsabilidade e motivagdo. O seu poder de decisdo,
embora relativo, altado ao conhecimento dos verdadeiros resultados de seu trabalho e de sua
relagio e importdncia no processo produtivo como um todo, aumentam a significincia desse
trabalho, resultando num maior comprometimento que por sua vez levara a um baixo indice de

absenteismo e rotatividade, melhorando sensivelmente os indices de qualidade e produtividade.

Conforme a literatura corrente, podem ser citadas varias propostas de organizacio do
trabalho, que apesar de existir certa controvérsia quanto sua interpretacio, podem obedecer aos
principios da abordagem comportamental do projeto do trabalho, aumentando a motivagio do
trabalbador, melhorando seu desempenho, e eliminando conflitos causados pelo esgotamento do

modelo de organizagdo cientifica do trabalho.

Algumas destas propostas, que podem ser classificadas como “novas formas de
organizagdo do trabalho” GUIMARAES (1995) incluem a rotago ou revezamento do trabalho, o
alargamento do trabalho (job enlargement), o enriquecimento do trabalho (job enrichment), € o

trabaltho polivalente ou multifuncional.

2.4.1 Revezamento do trabalho

O revezamento do trabalho pode ser usado para reduzir a monotonia em tarefas repetitivas e
para aumentar a flexibilidade da m#o de obra multiplicando suas habilidades. Consiste na troca
periodica dos operadores entre diversos postos de trabalho, para proporcionar uma variedade em
suas atividades ¢ a quebra da monotonia, porém esse revezamento é feito entre tarefas
semelhantes, exigindo a mesma qualificagfio original do trabalhador. As principais criticas 4 esse
sistema sdo a interrupgdo do fluxo normal de trabalho e a quebra do ritmo do operador SLACK
(1997).

O revezamento de tarefas pode ser visto como o primeiro passo no desenvolvimento do

funcionario para a aceltagdo e qualificagdo rumo a polivaléncia e ao aumento de sua autonomia,
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porém muitas vezes pode também ser visto como uma forma de maior explorac@o do trabalhador,
que pode submeter-se a um ritmo estafante, quando esse revezamento de tarefas é realizado
apenas visando o aproveitamento maximo da mdo de obra para atender as necessidades de

reducio de custo e flexibilidade.

Um exemplo da aplicagdo do revezamento do trabalho pode ser uma linha de montagem
composta de varias operagdes, onde os operadores se alternariam entre as opera¢des obedecendo
um cronograma onde cada pessoa desempenharia um conjunto diferente de tarefas, mantendo-se

porém todos os postos originais de trabalho.

2.4.2 Alargamento do Trabalho

Enquanto o revezamento do trabalho corresponde apenas i troca aleatoria de postos de
trabalho entre os operadores, no alargamento do trabalho é alocado um maior namero de tarefas
ao operador, que passam a compor sua fungio, essas tarefas podem muitas vezes serem realizadas
simultaneamente, como no caso da “célula de manufatura™ que trata-se de um tipo de organizagao
da producgo onde o arranjo fisico é determinado dispondo-se as méaquinas segundo o fluxo de
fabricagdo de determinadas “familias de pecas” (como se fossem mini linhas de fabricagio) em

que o operador trabalha com varias maquinas diferentes a0 mesmo tempo.

Essas tarefas adicionais podem ser semelhantes exigindo a mesma qualificagio do
operador, 0 que pode ser chamado de “alargamento horizontal”. Quando as tarefas extras ndo s3o
do mesmo tipo que a original, caracterizando-se uma certa diferenciagdo entre elas, temos o
“alargamento vertical” do trabalho, que também pode exigir uma maior qualificacio do
trabalbador, porém esse trabalhador nfio teria um aumento de suas responsabilidades ou de sua

autonomia.

2.4.3 Enriquecimento do Trabalho

A maneira mais eficiente de quebrar a monotonia e motivar o trabalhador ocorre quando o

alargamento do trabalho € executado procurando incluir tarefas mais nobres, onde é necessaria a
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tomada de decisdes e existe uma maior autonomia e controle por parte do operador, a exemplo
das operagbes aonde s&o incluidas a manutengdo e o ajuste de processo. Esse processo é chamado
de "enriquecimento do trabalho” e seu efeito é tanto reduzir a monotonia como aumentar as

oportunidades de desenvolvimento pessoal e a autonomia do trabalhador.

Como exemplo de enriquecimento do trabalho pode-se imaginar a alocaggo significativa de
tarefas extras, onde se exige maior qualificagio e autonomia pela necessidade de tomada de
decisgo por parte do operador, como no monitoramento dos padrdes de qualidade, ou controle de
de processo, ou ainda a prépria manutengio e avaliagio das condigBes das maquinas e

equipamentos utilizados.

Para se compreender a diferenca entre alargamento do trabalho e enriquecimento do
trabalho, muitas vezes associa-se a idéia de dimenses “horizontal” e “vertical” do projeto do
trabalho: as mudangas horizontais dizem respeito ao alargamento do trabalho, que seria
simplesmente 2 alocagdo de um maior nimero de tarefas similares ao trabathador; as mudancas
verticais realmente levariam ao desenvolvimento pessoal do trabalhador, com a alocagio de

tarefas diferentes da original, dando autonomia e responsabilidade crescente ao trabalhador.

Lembrando que a motivagdo ¢ intrinseca ao individuo e depende de suas necessidades
interiores, considerando ainda que o desenvolvimento da sociedade ocorre atualmente de uma
forma rapida e abrangente, com as informagGes fluindo em tempo real ¢ em nivel mundial,
exigindo das pessoas um constante aperfeicoamento tanto educacional como técnico para que
possam acompanhar esse ritmo de desenvolvimento social sem se sentirem a margem da
sociedade, pode-se dizer que o trabalho orientado segundo as dimensdes verticais seria aquele
capaz de gerar motivagio pela possibilidade de oferecer ao trabalhador o desenvolvimento

pessoal necessario a satisfag@o de suas necessidades interiores de desenvolvimento.

O trabalho orientado segundo as diregSes verticais, exigindo uma maior qualificacio e
responsabilidade do trabalhador € a base para a polivaléncia, que também sugere um certo grau
de autonomia para o trabalhador a fim de que ele possa interagir com o processo € participar mais

diretamente no resultado final do setor e da empresa.
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Mais tarefas que proporcionam
autonomia, responsabilidade
ou tomada de decisdo. Enrique-
cimento
do
trabatho

Tarefas Alargamento
Originais do trabatho

Tarefa >
02 Mats tarefas do mesmo tipo
Revezament
do Tare
trabalho 03

I'd

Troca de tarefas do mesmo tipo

Figura 2.2 — Relag8o entre o revezamento, alargamento, e enriquecimento do
trabalho. Adaptado de SLACK (1997)

Essa relagio entre as tendéncias horizontais e verticais do projeto do trabalho pode também
ser melhor observada analisando-se a figura 2.2, onde se estabelece essa relagdo através de uma
visdo grifica do direcionamento horizontal ou vertical do projeto do trabalho e suas

conseqiiéncias.
2.4.4 Trabalho Polivalente / Multifuncional

S&0 propostas que comecam a romper definitivamente com os conceitos classicos da

organizacdo do trabalho, embora ndo exista uma interpretagiio consensual sobre o assunto. Esse
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modelo € muito mais utilizado e difundido na estrutura administrativa das empresas, que cada vez
mais estdo deixando as classicas estruturas hierarquizadas compostas de departamentos e mio de
obra estritamente especializados, e cedendo aos novos modelos de gestio empresarial. O que se
pode presenciar hoje s8o pesquisadores cientificos participando de reunides com profissionais de
marketing, engenheiros de projeto trabalhando com profissionais do departamento de compras,
contadores formando equipes com gerentes de operagdes, programadores de informatica e

gerentes administrativos estdo atuando juntos em equipes de desenvolvimento de sistemas, etc..

Na maioria das empresas varias especialidades estio sendo agrupadas em equipes
multifuncionais com a finalidade de langar um novo produto no mercado, desenvolver um
sistema de computagio, ou projetar um novo Jay-out para instalacdes de uma fabrica, enfim o
enfoque especializado est4 sendo substituido pela necessidade de uma “visdo holistica” de todo o

sistema.

Entende-se por “visdo holistica” a capacidade de visualizar o sistema como um todo,
intrinsecamente relacionado entre o ambiente ¢ as varias atividades desse sistema, sem a
necessidade de se aprofundar em detalhes de fun¢Ges especializadas. “A palavra holistica vem de
holoismo, do grego holos que significa todo. A teoria defende que 0 homem ¢ um ser indivisivel,
que ndo pode ser entendido através de uma anilise separada de suas diferentes partes”
FERREIRA (1997).

O desenvolvimento de equipes multifuncionais ou multiespecializadas, também chamadas
de equipes interfuncionais, multidisciplinares, ou ainda interdisciplinares (nos cenéarios
educacionais), representam uma verdadeira revolugio nas empresas, sendo encontradas nos mais
diversos ramos de atividades, desempenhando uma gama de funcBes igualmente amplas, até
entdo praticadas isoladamente, existindo hoje muitos trabalhos sobre o assunto, dentre os quais
DOYLE (1991) e PARKER (1995).

Como caso brasileiro utilizando-se desse modelo de trabalho a fim de se adequar as novas
exigéncias por produtividade e competitividade pode-se citar o exemplo da empresa ALCOA que
conquistou o PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) 1996. Segundo José Guilherme de Heraclito
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Lima, diretor de aquisi¢do e logistica da empresa (Revista Tecnologistica, n°21, agosto, 1997),
uma das principais mudangas que contribuiram para a melhoria de desempenho global foi a

melhoria de seus profissionais.

No caso do setor de aquisi¢io e logistica, foi possivel fazer o que ele chama de up grade
das fungbes, trazendo gente mais capacitada para a area, com uma visio global do negdcio,
fazendo com que a carreira na 4rea que era muito especializada, passasse a ter um perfil
multifuncional, pela qual, ainda segundo ele, as pessoas devem passar se quiserem fazer carreira
de executivo dentro da companhia. Esse perfil multifuncional faz com que o profissional, na hora
da compra, por exemplo, saiba a importancia que o produto tem para a companhia, seu impacto
1n0s custos, a margem que aquilo traz, os custos e servigos agregados e muito mais, estando ciente

de que sua decis3o pode estar até inviabilizando a empresa,

Ja no chéo de fabrica, sdo poucos os trabalhos sobre o assunto, existindo também uma certa
controvérsia em relagdo a interpretagio da polivaléncia, tanto na 4rea técnica, quanto na social.
Ha autores que entendem que se trata da possibilidade de deslocar os operarios, segundo as
necessidades de producdo, devido as caracteristicas de ndo especializagdo; nfio parcelamento de
tarefas; ndo individualizagdio do trabalho; tempos de execugfo variaveis, etc. Na Literatura
corrente e na pratica empresarial, € comum a utilizagio da expressio “polivaléncia™ para
caracterizar situagdes distintas, tratando-se da realizago de tarefas diversificadas, por um mesmo
trabalhador GUIMARAES (1995).

“Toda tendéncia de estilo moderno de trabalho caminha para a polivaléncia, que nada mais
€ do que um maior numero de pessoas conhecendo e podendo executar um maior nimero de
fungdes, conseguindo com isso, uma intensa e verdadeira stnergia (esforgo simultineo), de cunho
pratico. Em outras palavras: “ndo basta eu ser solidario com Vocé, eu preciso conhecer um pouco
do seu trabalho para poder ajuda-lo; da mesma forma que vocé precisa conhecer 0 meu para me
ajudar”... BREUER (1997), citando o Professor Flavio Toledo da Fundagio Getilio Vargas.
Discorrendo sobre o assunto GUIMARAES (1995) cita a posi¢do de alguns autores:
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ROESE (1992, p.92), “por polivaléncia entende-se a capacidade do operario desempenhar
um namero de operagBes maior do que o realizado normalmente por um operério especializado.
Além disto, o polivalente pode deslocar-se de um posto de trabalho para outro, de acordo com a
necessidade de produgfio. Em termos de qualifica¢o, é capaz de controlar a qualidade de sua
producdo e tomar decisdes que julgar necessario ao atingimento dos objetivos da programacio da

producéo”.

ZILBOVICIUS e MARX, (1983). “O operador multifuncional ndo precisa ter uma
qualificagio superior, mas sim, uma diversidade de sua especializagio, pois detém apenas a
capacidade de operar muitas maquinas semelhantes. Este tipo de operador ¢ na pratica,

comumente utilizado como 'quebra galho', no caso da auséncia de outros operarios™

SMITH (1984), estabelece uma distingdo entre polivaléncia e multifuncionalidade: trata-se
da diferenciaclo entre qualificacio (skil]) e especializacdo (specialization). A polivaléncia

pressupde um aumento da primeira e a multifuncionalidade, uma diversificagio da segunda.

SALERNO (1993), refere-se a dois tipos diferentes de polivaléncia: a multifuncional e a
qualificada. A primeira, relacionada a esquemas onde "o planejamento do trabalho € externo aos
executantes do trabalho” e a segunda, "entre esquemas onde a definigio de como produzir (em
termos de método de execugio do trabatho) € prerrogativa do operéario”. No primeiro caso, de
acordo com diferenciagdo estabelecida pelo autor, observa-se presente a légica taylorista e, no

segundo caso, a influéncia visivel das novas tendéncias de gestfio e de suas caracteristicas.

Na realidade pode-se verificar no meio empresarial uma certa confusdo entre os termos,
sendo comum a utilizagdo do termo “polivaléncia” para definir situagSes distintas quanto a
utilizagio da mio de obra para a realizagdo do trabalho, confundindo-se “polivaléncia
multifuncional” com “multifuncionalidade™, que como exposto, apesar de se referirem a
diversificacio do trabalho, representam maneiras diferentes de utilizagio da méo de obra em

termos de qualificagio e autonomia do trabalhador.
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O trabalho com operadores polivalentes, que possuam maior qualificagdo (polivaléncia
qualificada), torna-se a base para o desenvolvimento de grupos semi-autondémos de produgio, ou
simplesmente chamados “GSA”, onde sua organizacdo e estrutura pode ser desenvolvida de
varias formas, respeitando-se os tipos de tarefas a serem desenvolvidas e as caracteristicas das
pessoas que deles participam GUIMARAES (1995).

Analisando-se a evolugio dos sistemas de manufatura, nota-se que a polivaléncia surge
espontaneamente como consequéncia do modelo de projeto comportamental do trabalho, ou
isoladamente para atender determinados fatores impostos por mudangas operacionais e

comportamentais no ambiente social, dentro ou fora da empresa.

Como exemplo em ambiente industrial, destaca-se o caso da Tovota, comentado no item
2.2 onde Ohno tem como principal propésito a reducdo de custos relativos & producio e o
aumento sistemético da qualidade e da produtividade a fim de oferecer um produto altamente
competitivo em qualquer mercado. Para isto ele procura eliminar as ineficiéncias da produgio,
bem como inventarios e operarios desnecessarios, trabathando com uma guantidade minima de
operarios que dispostos entre maquinas que seguem o fluxo de producio segundo um lay-out
celular em forma de “U”, onde ele consegue obter flexibilidade em funcio das variagbes nas
quantidades ¢ modelos produzidos, através da alocagio de operagbes variadas entre os

trabalhadores conforme a necessidade no periodo.

Portanto a habilidade em aumentar ou reduzir a variagio dos trabalhos executados por
cada operador torna-se o principal ingrediente para a capacidade de se adaptar as varia¢Bes na
demanda sem perda de desempenho. Com isso o operador deve ser multifuncional ou polivalente,
ou seja, deve ser treinado para tornar-se um operador experimentado em qualquer tipo de
trabalho, ¢ em qualquer processo, sendo que na Toyota é comum inclusive o revezamento de
funciondrios entre as varias empresas do grupo a fim de atender as variagbes na demanda e
adequar a mdo de obra a esse perfil multifuncional ou polivalente, (MONDEN, 1984), gerando

dessa maneira a polivaléncia.
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2.5 O trabalho em grupo e a autonomia no trabalho

A maioria das empresas sfo cautelosas na maneira de encarar a idéia do trabalho em grupo
e da autonomia no trabalho, nfo existindo ainda um consenso para julgar se trata-se de um
“modismo” temporario, ou uma tendéncia genuina, porém o que pode-se verificar é que existe
hoje uma tendéncia na direciio do trabalbo em grupo e da autonomia das pessoas em seus

trabalhos como caracteristica da abordagem comportamental do projeto do trabatho.

O comprometimento € a base do trabalho em grupo, nfio existindo hierarquia de fungbes
dentro dele, o coordenador do grupo ndio pode controlar ou gerenciar os integrantes, ele tem que
lidera-los, ou seja ele deve ter a capacidade de trabalhar em um ambiente no qual deva ter
grandes responsabilidades, porém pouca, ou melhor ainda, desprezivel autoridade, ele deve ser
flexivel e antes de tudo estabelecer uma direcdo a seguir, ¢ metas a serem alcangadas, PARKER
(1995).

O trabalho em grupo também pressupGe uma certa autonomia tanto pela inexisténcia de
hierarquia dentro dele, como pela possibilidade dos trabalhadores interagirem com o processo sob
sua responsabilidade a fim de que as metas a serem alcangadas possam ser cumpridas com maior

agilidade.

2.5.1 Grupos enriquecidos ¢ Grupos Semi - Autdnomos de Producio (GSA)

Pode-se dizer que a organizaciio do trabalho na forma de “grupos enriquecidos™ teve sua
origem com o sistema japonés de administragio da producdo, mais especificamente na industria
automobilistica Toyota, sendo que desde os resultados iniciais obtidos a partir dos anos 50 até o
inicio dos anos 90, tem se tornado uma referéncia basica para a reestruturacio industrial iniciadas

por organizacdes em todo mundo, MARX (1998).

Nesse modelo de trabalho se enfatiza a polivaléncia, o autocontrole e o aumento da
responsabilidade dos trabalbadores principalmente em termos de obtenciio e controle da

qualidade e produtividade no processo. Embora venha agregar ao trabalhador tarefas de natureza
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diferente das originais, inclysive com certo poder de decisdo sobre seu trabalho, a autonomia dos
grupos enriquecidos € bastante restrita, sendo ainda controlados pela supervisio ligada a estrutura

hierarquica responsavel pelo projeto organizacional e pelas mudangas a serem implementadas.

Por outro lado, um grupo semi—auténomo de produgdo, é uma equipe de trabalthadores que
executam, cooperativamente, as tarefas que sio designadas ao grupo, sem que haja uma pré —
definicio de fungBes para os mesmos. Esse modelo se caracteriza pela autonomia dos
trabalhadores e consequente descentralizagio do processo de decisdo sobre métodos, alocacio e
gesto de recursos. Existe um achatamento na estrutura hierérquica, eliminando-se cargos como o
do supervisor que passa a ser substituido por “facilitadores”, que cumprem suas fungdes sem os

poderes hierarquicos do supervisor.

Trata-se portanto de uma forma de organizagio do trabalho que representa uma mudanca
radical nos padrdes tradicionais, exigindo uma trajetéria de longo prazo para sua implantacdo,
sendo um processo novo que depende de solugdes apropriadas para cada caso particular. Como

aspectos indutores para a implantagio de grupos semi-auténomos pode-se citar:

e ambientes competitivos ¢ mais intensamente marcados pela necessidade de flexibilidade

como instrumento de busca de maior competitividade;

e disposicdo do corpo gerencial para conduzir um processo em que suas proprias
responsabilidades e trajetorias individuais e grupais passam a ficar mais vulneraveis a
mudangas, e em que um novo tipo de compromisso seja atingido em torno dos resultados
empresariais, particularmente em sua relagdio com os trabalhadores diretos e suas instincias

de representagiio internas e externas;

 tipos de processos de produgio em que a relacdo homem - equipamento € marcada por uma
presenga significativa de atividades de monitoragdo, cognigdo e uso de multiplas habilidades.
Isto pode ocorrer com base no reprojeto de processos tradicionalmente caracterizados pela
opedo da referéncia da organizagio classica, como no caso da montagem final de automéveis,
MARX (1998).
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Dentre as experiéncias mundialmente divulgadas sobre a implantagdo de grupos semi —
autdnomos, temos o caso da empresa sueca Volvo que tornou-se uma referéncia mundial. A
empresa Volvo que em 1986/87, respondia por 15% do produto nacional bruto e 12,5% das
exportaghes suecas, foi uma das primeiras empresas a buscar flexibilidade através da aplicagio
pratica dos conceitos de multifuncionalidade e polivaléncia, considerando o aspecto sociotécnico
na organizagio do trabalho. Desenvolvendo experimentos nas plantas de Kalmar, 1974,
Torslanda, 1981, e Uddevalla, 1989, WOOD JR.(1995) que rompiam com os conceitos
tayloristas, sendo introduzidas gradativamente inovages tecnologicas aliadas a novos padrdes de

organizag¢do do trabalho.

Segundo dados divulgados no curso “The reestructuring of industry and work organizatin
in the 90's" (S&o Paulo, EAESP FGV, jul. 1991), e citados por WOOD JR. (1995), em Uddevalla,
a mais nova planta entdo, combina-se flexibilidade funcional na organizaciio do trabalho com um
alto grau de automacio e informatizacio, considerando varios fatores, como as demandas de
mercado, as inovac¢des tecnologicas, as transformacgdes da organizagio do trabalho e as instaveis

condi¢des da reestruturagdo da industria.

Nos anos 70, o aumento da competitividade dos produtores em nivel mundial, a
necessidade de maior variedade de modelos para atender o mercado e a crescente pressio da
mao-de-obra potencializaram a racionalizagio da produgfo de veiculos baseada em automacio e
flexibilidade. Nos anos 80, estas tendéncias foram acentuadas e acrescidas de maiores exigéncias
relacionadas a qualidade dos produtos, deixando expostas as limitagGes e a rigidez das linhas de
montagem, 0 que determinou a posigio da Volvo, rumo 4 automacio e a busca de maior
flexibilidade através dos conceitos de grupo auténomo de trabalho e de enriquecimento das

fungses.

O inicio das operagbes em Uddevalla, ocorreu na primavera de 1988 e ficou totalmente
operacicnal, com cerca de mil empregados, no final de 1989, sendo dividida em trés areas:
oficinas de materiais, oficinas de montagem e prédio administrativo. Todo o transporte de
materiais ¢ automatizado. Em cada uma das seis oficinas de montagem trabalham 80 a 100

operarios divididos em grupos de oito a dez, sob a supervisio de um unico gerente. Cada grupo
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tem todos os elementos para montar trés veiculos simultaneamente. As tarefas sdo distribuidas de
acordo com as competéncias, que sio constantemente aperfeicoadas. O planejamento dos
recursos humanos € parte integral da estratégia de produgdo. Um dos objetivos da Volvo &
projetar um trabalho to ergonomicamente perfeito, que torne 0s operarios mais saudaveis. Existe
também toda uma infra-estrutura de apoio, com salas espacosas equipadas com cozinha,
banheiro, chuveiros e até um computador para cada grupo de trabalho, toda fabrica é iluminada

com luz natural, € os ambientes sio extremamente limpos.

Antes de iniciar o trabalho, cada novo operario passa por um periodo de treinamento de
quatro meses seguidos posteriormente de mais trés periodos de aperfeicoamento. Espera-se que,
ao final de 16 meses, ele seja capaz de montar totalmente um automével. E claro que o objetivo
fundamental da Volvo ¢ a redugiio de custos associada 2 elevacio da produtividade e dos niveis
de qualidade, e para tanto combinou aspectos da produciio manual com alto grau de automagio,
promovendo também a reprofissionalizagio dos operarios . Ainda segundo dados divalgados no
curso referido no inicio, a combinagio de alta tecnologia com criativo projeto sociotécnico

também possibilitou reducio da intensidade de capital.

Operando num mercado de trabatho complexo, a Volvo ajustou sua estratégia a dois fatores
fundamentais: a internacionalizagio da produgio e a democratizagdo da vida no trabalho, sendo
concebida e construida levando em consideracdo a presenca humana. O nivel de ruido ¢ baixo, a
ergonomia esta presente em todos os detalhes. O ar é respiravel. A organiza¢do do trabatho é
baseada em grupos. Os operérios foram transformados de montadores de partes em construtores
de veiculos. Assim, cada grupo consegue montar um carro completo num ciclo de duas horas. A

capacidade de produgio ¢ de 40.000 carros por ano, para um tinico turno de trabalho.

Altas taxas de furnover (rotatividade), absenteismo erdnico e utilizacdo de maAo-de-obra
estrangeira sdo de muito tempo marcas do mercado sueco. Desde a metade dos anos 80, os jovens
Suecos passaram a rejeitar empregos que refletissem conceitos tayloristas. Isto estd ligado ndo s6
aos constantes esforgos de reestruturagdo do trabalho como ao fato de a Suécia ter o mais alto
indice de uso de robds entre todos os paises industrializados. Por outro lado, o pais tem longa

tradigdo social-democrata e os sindicatos tém posicio extremamente forte. Assim, 0 processo de
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inovagBes na Volvo tem sido dirigido pela empresa, mas com participagio ou acordo dos

sindicatos.

Portanto a estratégia da Volvo permitiu imensa flexibilidade tanto de produto quanto de
processo, necessarios para enfrentar a demanda por produtos variados, competitivos e de alta
qualidade, da forma e no tempo em que o mercado exigia, contribuindo significativamente pelos
seus resultados financeiros e por sua participagio nesse mercado. A experiéneia da Volvo
mostrou-se uma alternativa economicamente viavel, atingindo seus objetivos através de uma

organizacio flexivel e criativa.

2.6 Aplicacio dos conceitos de multifuncionalidade e polivaléncia

Segundo o exposto no item 2.4.4 pode-se entender como operéario multifuncional aquele
capaz de operar varios tipos de maquina, que embora possam exigir uma especializagdo diferente
daquela exigida para desempenhar sua fun¢fo original, nfio necessita ter uma qualificagdo
superior, sendo que o proprio revezamento do trabalho ndo depende de sua decisio. Esse operario
¢ usado muitas vezes para substituir companheiros cobrindo férias ou faltas no setor, sem

contudo obter maior autonomia ou poder de decisfio para a realizagio do trabalho.

J4 a polivaléncia pressupde além da diversificagfio da especializagio original do
trabalhador, um aumento tanto em sua qualificagio, como em sua autonomia no trabalho,
havendo portanto um “enriquecimento do trabalho” (vide figura 2.2). Essa autonomia &
conseguida gradativamente, conforme as exigéncias de flexibilizagio e as mudancas na forma de
organiza¢do do trabalho. Caminha-se para estruturas como os grupos enriquecidos e os grupos

semi — auténomos de produgio.

Os grupos semi-auténomos constituem sistemas de trabalho, com espago para negociagio e
decisdo; os grupos absorvem tarefas de manutengdo e controle, devendo ser capacitados para
solucionar problemas. Os integrantes do grupo sdo qualificados profissionalmente através de
treinamento, e o sistema de remuneracdo ¢ geralmente vinculado aos resultados obtidos pelo
grupo, FLEURY (1995).
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Segundo essa visdo pretende-se estruturar o setor de acabamento de pecas fundidas numa
fabrica de fundi¢io de pegas em ago para a industria mecénica pesada, através da aplicagdo dos
conceitos de multifuncionalidade e polivaléncia, solucionando problemas de desempenho
operacional, porém sem a intencio de se re—estruturar a produgdo na forma de grupos
enriquecidos, ou semi-autdnomos de producio. Porém ¢ interessante lembrar que ©
desenvolvimento da mo de obra polivalente tora-se a base para a constituicio dos grupos
chamados semi-auténomos de produgdo, apresentando como se vera, caracteristicas necessarias a

esse tipo de organizacio do trabalho.

O desenvolvimento da polivaléncia sera usado como meio capaz de promover além do
enriquecimento de cargos, a melhoria da qualidade de vida do trabalhador, considerando-se o
aspecto ergondmico e social do trabalho, reduzindo o stress € a monotonia, aumentando a
autonomia, a motivagdo, € levando ao treinamento e a requalificacio profissional; embora o
principal objetivo ainda seja o aumento dos niveis de qualidade e produtividade, com a melhoria
da qualidade do produto e do processo, com a nova forma de utilizacio da mio de obra e de
organizagdo do trabalho.
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Capitulo 3

Descriciio da Empresa

A constante busca ao aperfeicoamento técnico e estrutural das empresas frente a acirrada
concorréncia num mercado globalizado, leva muitas vezes a experiéncias frustrantes quanto ao
desenvolvimento efetivo de novos modelos de gestdo. Copiados principalmente dos paises
desenvolvidos estes modelos “pecam” por um ou varios motivos: falta de analise ou de adaptagio
a cultura regional; falta de analise dos problemas intrinsecos a cultura organizacional; falta de
conhecimento dos sistemas de gestdo que induz & uma busca por modelos “milagrosos™ porém
altamente onerosos e complexos em termos de implementagfo; falta de investimento em técnica e
educagdo e finalmente a busca pelo retorno rapido e facil. Na maioria das vezes a solugdo poderia
ser relativamente simples, exigindo um minimo custo ou investimento. Em alguns casos apenas a
estratificacdo e visualizagdo, critica e racional, dos processos é suficiente para nortear novas
agdes. Existe a necessidade de se estudar profundamente os processos para se buscar as reais
causas de restri¢do a capacidade produtiva e impor uma metodologia simples e clara para a

resolucdo destes problemas.

Esta caracteristica comportamental ¢ muito bem abordada em “A Meta” por GOLDRATT
(1992). O texto discute, em forma de novela, toda a problematica sobre o que considera os trés
principais pontos na identificagio ¢ busca pela solugo dos problemas organizacionais: “O que
mudar?”; “Para o que mudar?” e principalmente “Como motivar a organizagio para mudar?”.

Segundo o autor, mesmo apos vencidas as duas primeiras etapas, tem-se que enfrentar uma tarefa
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ainda mais dificil e complexa, que é como motivar os envolvidos para que a mudanga possa ser
encarada como alge positivo e que possa ser capaz de gerar melhorias sobre todos os aspectos

abordados, a tal ponto que se estabelega um comprometimento real entre os envolvidos, na

implementagfio das mudancas.

De acordo com esse pensamento julga-se que primeiro deve-se obter uma visio geral sobre
a empresa, como estd estruturada, como a mudanca serd recebida entre os funcionarios, qual o
nivel de motivagdo entre eles, além de se obter outros dados que se julga relevante para a
execugdo do trabalho. Apos todas estas etapas, discute uma forma de estabelecer um processo de

melhoramento continuo e duradouro.

No presente caso, a industria a ser estudada faz parte de um grupo multinacional, com forte
representaco, distribuida estrategicamente em todo mundo, figurando entre as primeiras
empresas em seu ramo de atuagdio, atua no ramo de mecénica pesada e sua planta no Brasil possui
longa tradigdo no mercado, tanto na fabricagio de equipamentos como na produciio de fundidos.
E na planta destinada a producio de fundidos que sera desenvolvido o estudo, mais
especificamente no setor de acabamento de pecas fundidas. Este setor apresenta varios fatores de
restricio 4 capacidade produtiva relacionados com o desempenho dos funcionarios, em fungdes

onde a habilidade do trabalhador representa o principal componente da produtividade.
3.1 Fundicao

A planta destinada & fundigio, trabalhando sob encomenda, é responsavel pelo
processamento de pegas fundidas em ago carbono, ago baixa liga e varios tipos de agos ligados.
As pegas variam de pequenas até grandes dimensdes e na sua maijoria elevado peso. Sdo
fabricadas principalmente para atender a demanda entre as fibricas do grupo, na construcio de
equipamentos. Atende também ao mercado de reposicio em todo o mundo. Pela sua forte
participagdo no mercado mundial, as exportagBes representam uma grande parte do faturamento

da empresa.

O presente trabalho, como exposto anteriormente, sers desenvolvido no setor de

acabamento de pegas fundidas, visando eliminar problemas de qualidade e produtividade
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encontrados. As atividades focardio, principalmente, as operacdes de esmerilhamento. O que
motivou o desenvolvimento do trabalho foi a observagio e anilise de que nfio se trata de um
problema operacional puro, e sim de que os operadores do acabamento depois de algumas horas
de trabalho continuo apresentam fadiga muscular pelo peso do equipamento € ma postura, além

de stress causado pelo excesso de ruido e vibragtes dos equipamentos utilizados.

O calor e a poeira em suspensdio também contribuem para a hostilidade do ambiente e sdo
apontados como fatores de dificuldade ao exercicio da fungfo em pesquisa realizada entre os
funcionarios e descrita no préximo capitulo. No aspecto ergondmico o problema ja € tema de
estudo em varios niveis e muitas acdes estdo sendo tomadas para a melhoria do ambiente, como a
instalagio de exaustores, possivel enclausuramento de algumas fontes de ruido, porém o
problema nunca foi focado como se pretende, buscando-se melhorias pelo treinamento da m3o de
obra para polivaléncia, possibilitando o revezamento entre os operadores de esmerilhadeiras,
solda, desmoldagem, macharia, etc. Este revezamento foi proposto inicialmente para que fosse

feito nos intervalos de almogo e jantar, cumprindo o funcionario meio periodo em cada setor.

3.2 Descricio do setor de Acabamento de Pecas Fundidas

Depois do vazamento do metal fundido nos moldes, ocorre a solidificaciio da pega, que
apos um suficiente resfriamento, sofre uma série de operagdes de acabamento antes de seguir
para expedigdo e poder ser entregue ao cliente. Essas opera¢des obedecem um certo fluxo, porém
conforme determinado pelo departamento de engenharia de processos e de acordo com as
propriedades e caracteristicas de qualidade exigidas para cada peca, estas podem apresentar uma
certa variagdo quanto ao nimero de operagdes necessarias. Basicamente pode-se descrever o
processo de acabamento conforme o fluxograma apresentado na figura 3.1, e descrito na

seqiiéncia.

Primeiramente o ago ¢ vazado no interior de um molde de areia. Este molde é obtido pela
compactacdo da areia em torno de um modelo, disposto adequadamente no interior de uma caixa
de moldar. O modelo, retirado antes do vazamento, serve para se obter a forma da peca no

mterior da caixa de fundi¢do, sendo construido em madeira e reproduzindo fielmente a peca a ser
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fundida, nas dimensbes adequadas, j4 considerando-se 2 dilatagido/contra¢io do material.
Também € necessario a colocagiio de canais para o vazamento e massalotes utilizados para
garantir a qualidade durante o preenchimento e a solidificagio do metal. Os espagos vazios no
interior da pega, s3o conseguidos através da colocaglio de "machos", também construidos em
areia. Estes “machos” sdo colocados para que o metal liquido nfio preencha os furos e espagos

vazios que a peca devera ter, sendo retirados apos a solidificagdo das pegas.

:
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Figura 3.1 — Fluxograma basico do Setor de Acabamento de Pecas Fundidas

36



Apés o resfriamento desejado, as pegas chegam ao acabamento, ainda nos moldes de
fundigio. Estes sfo retirados na operagio de desmoldagem, que representa a primeira operagio
no processo de acabamento das pegas fundidas, seguindo depois o fluxo conforme as

caracteristicas ¢ especificacdes de cada pega.

3.2.1 As operacdes de Acabamento

Desmoldagem - ¢ a retirada da peca do molde de fundigio, separando-a também da areia de
fundigio. Esta areia € coletada através de um sistema de transporte automético e € levada a uma
unidade de regeneracdo para reaproveitamento. Esse processo € realizado através de

equipamentos que "quebram” a areia do molde por impacto ou vibrag#io, separando-a da pega.

Remociio de canais e massalotes - canais s@o elementos necessarios para que o vazamento do
material liquido ocorra de maneira uniforme e sem a possibilidade de formagfio de bolhas. Os
massalotes impedem a formagfio de defeitos durante o vazamento ou, mais exatamente, no
processo de solidificacio da pega. Porém apés a solidificacio eles se apresentam como
excrescéncias que devem ser retiradas da peca, sendo esse processo realizado através de
percussdo (impacto), corte com eletrodo ou magarico, ou com rebolo abrasivo, dependendo das

caracteristicas da peca.

Tratamentoe Térmico - quase 100% das pecas que sfo fabricadas necessitam algum tipo de
tratamento térmico. Trata-se de um processo de aquecimento e resfriamento das pecas em fornos
elétricos ou a gas, com temperaturas ¢ tempos de permanéncia controlados de acordo com o tipo

de microestrutura / propriedades finais necessarias & pega.

Jateamento - trata-se da limpeza superficial que deve ser efetuada, dependendo do tipo de pega,
apés a desmoldagem e o tratamento térmico. Essa limpeza consiste no jateamento da superficie
da peca com granalhas de aco para a eliminacio da areia grudada no processo de fundigio.

Permite ainda a remogic de 6xidos formados durante a fundigfo e o tratamento térmico.
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Acabamento Superficial - ¢ a operagio que apresenta o maior nimero de problemas, sendo
portanto o objeto do presente estudo, ela pode ser dividida em varias etapas dependendo do tipo

de peca, e de suas caracteristicas:

* Toch — ¢ um trabalho de refusdo de pequenas partes da pega, utilizando-se equipamento de
solda e eletrodo de grafite, sendo indicado para eliminar defeitos ocorridos durante o processo
de fundigdo, tars como trincas de contragdo, rechupes, rebaixamento de montante, inclusdes
de areia, bolsas de ar, etc. Em alguns casos serve ainda para acertar o perfil das pecas.

Observa-se que neste caso no ha adigio de material.

» Solda - a operagfio de soldagem serve basicamente para corrigir e restaurar defeitos e falhas,
provenientes do processo de fabricagio como a operagio anterior, porém neste caso existe a
adi¢o de metal. Consiste basicamente na deposicdo de material através do processo de solda,

utilizando eletrodos com composi¢do quimica similar e compativel ao material base.

» Prensa - o trabalho da prensa s6 ¢ solicitado quando houve empenamento da peca nas
operacdes de fundi¢do ou tratamento térmico. O seu trabalho consiste em se conseguir o

alinhamento desejado, ao comparar-se com um padrao (régua ou gabarito).

* Rebarbagio - € a operagido de remogdo das rebarbas e outras excrescéncias que ainda restaram
na pega. Todo acabamento ¢ feito com esmeril ou disco de desbaste, que variam de acordo
com a regifio a ser rebarbada, o material base, e a forma da peca em acabamento. Existe uma
grande variedade em termos de didmetro, espessura e dureza do rebolo, ou ainda de dureza do
grao abrasivo. Os equipamentos utilizados para rebarbagio s3o os esmeris, que podem ser
fixo ou pendular, € as esmerilhadeiras manuais de alta freqiiéncia. Todos tem a mesma

funcgdo, provocar a remogio de material onde se faz necessario.
* Retifica - o trabalho da retifica s6 ¢ solicitado em regides onde se deseja acabamento plano e

homogeéneo, independentemente se a sua superficie oposta tenha ou ndo equivaléncia na

planicidade.
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Inspecéio - além da andlise dimensional, sio realizados ensaios ndo destrutivos para verificagdo
dos padrSes de qualidade. A inspegdo decide se as pegas podem seguir adiante no processo, se

devem retornar para possiveis retrabalhos, ou ainda se devem ser descartadas como sucata.

Usinagem - executada apenas em algumas pegas especificas, consiste no trabalho da peca com
ferramenta de corte em maquinas operatrizes, conferindo a peca ajuste dimensional ndio obtidos

pelo processo de fundigio.

Inspecio final - trata-se da verificagio final dos padrdes de qualidade, antes que as pegas possam

seguir para receberem tratamento de prote¢do superficial ou para a expedigéo.

Protecio Superficial - dependendo das caracteristicas da peca e das exigéncias do cliente, as

pegas podem receber uma protecdo superficial, antes de seguirem para a expediggo.

Expedicdo - na expedi¢do as pegas podem ser embaladas, ou apenas dispostas adequadamente,

conforme o caso, até seguirem para o cliente.

3.2.2 Identificacio do Problema

Existe na empresa uma preocupagio constante na busca pelo aprimoramento tecnologico e
pelo alcance de melhores padrfes de desempenho. Padrdes estes, capazes de assegurar uma
condi¢do confortavel no cenario competitivo global, e, contando ainda com um aumento na
demanda de pegas fundidas para o mercado externo, a referida empresa vem investindo
significativamente em novos equipamentos, automatizando ao méaximo o processo produtivo,
ganhando em produtividade e lucratividade, e, consequentemente dependendo cada vez menos da

méo de obra operacional.

No caso do acabamento de pegas fundidas, novos fornos para tratamento térmico, mais
modernos e de maior capacidade foram instalados. Investiu-se também em equipamentos de alto
desempenho, quase totalmente automatizados, para as operagdes de desmoldagem. Para o
Jjateamento, usinagem e prote¢do superficial, também foram feitos investimentos significativos.

Em caso de restri¢do da capacidade produtiva, ou de alteragdes no fluxo de producdio, a utilizagdo
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da terceirizagdo como forma de garantir a manutencdo dos niveis de produgdo exigidos, também
foi implementada. Porém, pelas caracteristicas particulares de operagdo, as operages de
rebarbagdo e solda continuam a depender principalmente da habilidade e desempenho dos
operadores, oferecendo poucos recursos de melhoria de desempenho, além daqueles obtidos

através dos trabalhadores.

Em outras palavras, estas operagdes sio essencialmente artesanais e dependem
fundamentalmente da capacidade dos operadores. E facil portanto compreender a dificuldade em
se adequar essas operagdes aos padrdes e ao fluxo determinado com a modernizagdo do processo
produtivo. Os problemas de restricio da capacidade produtiva nessas operagdes estfio
relacionados ao desempenho dos operadores, prejudicado pela hostilidade do ambiente de
trabalho, stress causado pelo trabalho continuo com o uso dos equipamentos envolvidos

(esmerilhadeiras de alta frequiéncia, esmeril pendular, etc. ) € outros fatores ambientais.

Nas operagdes de esmerilhamento a habilidade do operador ¢ fundamental, podendo-se
dizer que aproximadamente 60% da operacio depende exclusivamente do operador. Para analisar
o problema, pode-se considerar os custos nas operaces de rebarbacdo, e sua evolugdo.
Considerando apenas os custos variaveis, onde a mio de obra aparece como principal
componente, como pode-se observar através da Tabela 3.1 ¢ na Figura 3.2, aonde sio colocados
dados coletados a partir de 1996, o custo de mio de obra representa a maior parcela na
composigdo dos custos varidveis nas operagbes de rebarbagdo. Pode-se verificar que existe uma
tendéncia de crescimento, o que justifica plenamente qualquer esforgo no sentido de otimizar o

processo a fim de se conseguir niveis de desempenho que possam minimiz-lo.

Confirmando essa tendéncia, no mesmo perfodo a produtividade apresentou uma pequena
queda, em termos de quantidade de ago produzida por funcionério no setor. Na realidade busca-se
analisar estes dados preliminares através de um novo indice, ainda em desenvolvimento, para
indicar a produtividade do setor, pela média da tonelada de ago produzida por ano e por operario
(TON/HON/ANO ). Esse indice ser4 obtido através do namero de funcionarios que efetivamente
trabalham no setor e de dados obtidos em relatérios preenchidos na expedicdo das pecas do setor
de rebarbacdo, onde sio registradas todas as pecas expedidas com seu respectivo peso e

caracteristicas, representando portanto um meio confiavel de acompanhamento da produtividade.
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A evolugio desse indice considerando os dados obtidos nos tltimos trés anos, serd apresentado

no decorrer do trabalho.

Tabela 3.1: Composi¢do do Custo Variavel de Rebarbagfio ( em % )

CUSTO VARIAVEL DE REBARBACAO EM %

MEDIA MENSAL
ANO Mio de Obra Abrasivos Materiais Energia Elétrica Outros
1996 453 232 248 6,5 0,2
1997 50,1 24,9 16,9 7,5 0,6
1998 54,6 218 15,2 8,2 0.2

Custo variavel de Rebarbacgio ( % )
60 -
Mo d
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Figura 3.2 Grafico dos custos varidveis de rebarbagio.

O desenvolvimento desse novo indice para o acompanhamento da produtividade no setor,
fez-se necessdrio, pois o que existe para esse acompanhamento ¢ a eficiéncia média dos
operadores, obtida apenas pela média de todos os operadores, através do “tempo padrio”. Tempo
padrdo € o tempo necessirio & execucio da tarefa, considerando-se as condigdes ideais de
operagdo, em termos de equipamentos, métodos, qualificagdo e condigdes do operador. Este
tempo padrdo para as operagOes foi obtido por cronoanalise. Porém, nfo existe um controle de
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eficiéncia para cada operador. A eficiéncia média da operagio € calculada através da relagio
entre o tempo padrdo necessario a fabricagio das pegas durante um periodo considerado.
Considera-se o tempo real efetivamente gasto até a conclusio das mesmas, sem considerar-se 0s
tempos de retrabalho possivelmente gastos, e sem identificar os operadores envolvidos no
processo. Esse método dificulta portanto uma avaliagio mais precisa e impossibilita o calculo da

eficiéncia por operador, tornando o acompanhamento individual uma tarefa impaossivel.

Além disso no caso em estudo os valores de “tempo padrdo”, estdo bastante desatualizados,
tendo sido obtidos na sua maioria, em estudos feitos a longa data, necessitando portanto de
corregdes e atualizages que demandariam um trabalho paralelo excessivamente longo e
criterioso, o que realmente inviabiliza a utiliza¢o desse indice no momento, além de ndo garantir

a confiabilidade desejada na evolugfio dos resuitados.

Na verdade o maior problema em se estabelecer um tempo padrio para essas operagdes esta
relacionado ao tipo de trabaltho, onde os tempos nio ciclicos compdem uma parte significativa da
operagdo. Esses tempos aparecem pela variedade de condigbes superficiais apresentadas pelas
pecas antes da operagio, em decorréncia de fases anteriores do processo. Dessa maneira o
volume de material a ser retirado durante as operacdes de rebarbagdo, e a necessidade de
deposicdo de material ou corregdes nas operagdes de solda, sdo muito variaveis, inviabilizando

portanto um controle representativo através desse indice.

Os dados levantados ¢ tratados acima demonstram a relevincia da habilidade e
responsabilidade dos trabalhadores nessas operagdes e a dificuldade em se desenvolver indices
representativos para o acompanhamento do desempenho no setor, justificando também assim
todo esforgo para a otimizagio da mio de obra. Porém uma visdo mais clara e detalhada sobre
quais indices seriam possiveis para se acompanhar a mudanca e avaliar os resultados,
estabelecendo-se aqueles que serdo utilizados durante a implantagiio e o desenvolvimento do
trabatho polivalente, sera apresentado no capitulo 4 que trata das diretrizes ¢ metodologia para

aplicacdo da polivaléncia.
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3.2.3 As operacoes de Acabamento Superficial

Para que se entenda como a aplicagio da polivaléncia podera contribuir ou até mesmo
solucionar os problemas apresentados ¢ necessario que primeiro sejam analisadas as operagdes de
acabamento superficial, e como essas operacdes estdo subdivididas e relacionadas. Isto
possibilitard uma maior compreensio dessa parte do processo, inclusive através do amranjo fisico
e da distribuigdo dos funcionarios, para depois serem propostos os métodos de aplicaciio dessa

polivaléncia.

Na figura 3.1, ja apresentada, pode-se observar o fluxograma basico do acabamento de
pecas fundidas € na seqiiéncia do texto, observa-se também as varias etapas que foram descritas
anteriormente e que compfem a operagio de Acabamento Superficial. Essas etapas sio; o
“Toch”; a “Solda”; a “Prensa”; a “Retifica” ¢ a “Rebarbacdo”, no entanto pode-se compor essas
etapas em trés setores distintos, ou sub-setores, de acordo com o tipo de peca que processam.
Esses sub-setores podem ser chamados de: Area 1 (Al), Area 2 (A2), e Area 3 (A3), as quais
estdo dispostas segundo arranjo fisico especifico. Este arranjo fisico também serd estudado e
poderdo ocorrer modificages, se estas forem necessarias & otimizagdo do processo. O arranjo
fisico atual, ¢ as modificagBes propostas a serem implementadas serfio descritas no capitulo 4 e

comentadas na seqiiéncia do trabalho.

A Area 1 (A1) nfio apresenta maiores problemas de produtividade devido ao tipo de peca
que processa, € aos tipos de equipamentos que utiliza: em geral pecas de pequeno tamanho e facil
manuseio, porém oferece grande potencial de melhoria com a mudanga de arranjo fisico ¢ a
aplicagdo da polivaléncia. Atualmente opera com 6 funcionarios, sendo 4 rebarbadores, 1
soldador e 1 encarregado da movimentagfo das pegas. Operando em apenas um turno de trabalho,
esse setor processa pegas de pequenas dimensdes para o mercado de reposi¢o, estando seus

postos de trabalho, distribuidos obedecendo um Jay our bastante funcional.

Os maiores problemas aparecem na Area 2 (A2) que apresenta um lay out celular. Cada
célula conta com um soldador para o “ZJoch™ e “Solda” (descritos anteriormente), e um

rebarbador para a “Rebarbag@o”. Trabalhando com esmerilhadeiras de alta freqiiéncia, esse setor
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processa pegas estruturais de grandes dimensdes e peso. Opera completo no 1° e 2° turnos, e
incompleto no 3°, contando ao todo, com 11 rebarbadores ¢ 13 soldadores para os trés turnos. No
I® tumo existe um funcionario responsavel pela movimentagio das pegas, tarefa que nos outros

turnos € realizada pelos proprios operadores.

A Area 3 (A3) trabalha essencialmente com o sistema de esmeril pendular para a
rebarbacdo de pecas fabricadas em agos especiais. Apresenta um lay out também funcional e
opera com um funcionério para a movimentagio de pegas no 1° turno, mais 13 rebarbadores e 4

soldadores distribuidos nos trés turnos. O 1° e 2° turnos trabalham completos, e o 3° incompleto.

Tanto nas operagbes de Rebarbacio como nas demais operagdes de acabamento, os
funcionarios trabalham segundo os padrdes de maxima divisio e controle de tarefas, segundo
tempos ¢ métodos pré estabelecidos. Exigi-se alta especializagdo para que através da repetigio
continua dessas tarefas durante toda a jornada de trabalho eles possam obter habilidade visando
maximo desempenho na operagdo, segundo a “divisio classica” ou “cientifica do trabalho™.
Porém, na pratica, esse desempenho passa a ser prejudicado pela fadiga causada pela repeticiio
continua de movimentos em condigSes de grande esforco fisico, tanto pelo elevado peso do
equipamento quanto pela ma postura na operagdo. Esta ma postura € algumas vezes necessaria ao
acesso a regido de trabatho. Tem-se portanto que a ergonomia praticamente nio é considerada
para o projeto do trabalho, a ndo ser pelo porte fisico necessario quando da selegio do
trabalhador. A poluigio ambiental causada pelo ruido, calor e poeiras em suspensio também
constituem fator de stress para o trabalhador. Apesar dos equipamentos de protegdio utilizados,

que também causam desconforto, a operacio é considerada insalubre e estafante.

Tem-se ainda que com relagio a responsabilidade pelo processo, o operador € limitado &
Operagio que executa em termos de qualidade e produtividade, sem consciéncia das interagdes

que suas a¢des causam ao processo produtivo como um todo.

Os problemas de restricio de capacidade produtiva nas operagdes de rebarbagdo sfo
notadas claramente pelo nimero excessivo de horas extras utilizadas no setor, a fim de

acompanhar o fluxo de produgio imposto pelo processo e compensar o baixo indice de
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produtividade. A contratagdo de mio de obra extra, em regime de trabalho temporario, também ¢é

largamente utilizada para compensar as alteragSes dos niveis de produgio.

Como analise da qualidade de vida no trabalho antes da reestruturacio, pode-se considerar
o alto indice de acidentes observado no setor e também através de outros controles que so
desenvolvidos atualmente pelos setores responsaveis, e que serio apresentados e tratados nos

capitulos seguintes.

Os dados apresentados anteriormente demonstram claramente a importancia do presente
trabalho ¢ justificam todo investimento relativo ao desenvolvimento de uma mdo de obra
polivalente, motivada e altamente qualificada. O objetivo é ter-se um setor com uma mio de obra
que possa ser totalmente inserida no processo de aprimoramento continuo, sem o qual nunca se
chegara aos padrdes desejados de produtividade, nem a perfeita integragio desse setor com o

desenvolvimento global da empresa.

Pretende-se com o desenvolvimento da polivaléncia ¢ a reestruturagio dessa parte do
processo produtivo, melhorar a qualidade de vida do trabalhador em seu ambiente de trabalho,
atingindo tanto um elevado grau de motivago e envolvimento, como a abertura para uma visio
holistica da empresa ¢ um comprometimento na busca dos padrdes estabelecidos, ¢ em sua

superagdo, conseguindo-se assim a elevagio dos niveis de produtividade e qualidade.



Capitulo 4

Metodologia:

Aplicacio da Polivaléncia no Setor de Acabamento de Pecas Fundidas

Antes de qualquer ag8o efetiva para a aplica¢do da polivaléncia no setor de acabamento de
pegas fundidas, julgou-se necessério obter uma vis#o geral sobre como a mudanga seria recebida
pelos funcionarios, qual seria o nivel de motivagdo entre eles, além de outros dados relevantes
para a execugdo deste trabalho. Para tanto foi desenvolvido, um questionério, respondido pelos
funcionarios do setor de acabamento, através de entrevistas, aonde tomou-se o cuidado de fazer
com que o entrevistado pudesse manifestar-se espontaneamente, sem influéncias ou
direcionamentos que pudessem mascarar, ou bloguear o que realmente pensavam, ou o que

estivessem sentindo no momento a respeito da mudanca proposta.

Os resultados desta pesquisa demonstrou o perfil dos funcionarios entrevistados, como
pode-se observar atraves das tabelas apresentadas em resumo nos topicos a seguir. Os impressos
utilizados para a geragdo dos dados preliminares estio reproduzidos no Anexo A no final desta
dissertagfo, para fins de que se possa analisar seu contedo. Os resultados apresentados foram
obtidos em sua maioria, junto aos funcionarios da rebarbagdo, visto que a implantagio da
polivaléncia foi estruturada a partir deste sefor, pois como exposto anteriormente é essa operacio
que apresentava os maiores problemas de produtividade. Mais precisamente esta implementagio
comegou-se pela Area 2 cujo arranjo na forma de “lay-our” celular, facilita a implementagio,

como sera discutido adiante.
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As Tabelas 4.1, 4.2, 4.3 apresentam os perfis gerais de instrugio e escolaridade dos
funcionarios do setor de acabamento de pecas fundidas, assim como o interesse por novas

posiges e/ou fungdes. A faixa etiria dos entrevistados compreende pessoas com 30 4 44 anos de
idade.

Tabela 4.1 - Perfil dos Entrevistados — Escolaridade:

Escolaridade Propor¢éo:
Possui Ensino Fundamental incompieto 60%
Possui Ensino Fundamental completo 40%
Possui Ensino Médio incompleto 20%
Possui Ensino Médio completo 0%

Tabela 4.2 - Nivel de Interesse Educacional:

Atividade escolar Proporgéo:
Estudam atualmente 8§0%
Pretender continuar os estudos 80%
Nio pretendem continuar os estudos 20%
Tém interesse em adquirir outra qualificacio 100%
Tém interesse em fazer cursos técnicos especificos 80%

Tabela 4.3 - FungBes de interesse para treinamento e qualificacio:

Funcéo: Proporgéo:
Operador de Usinagem 60%
Operador de Empilhadeira 60%
Operador de Ponte Rolante 60%
Inspetor de Qualidade 60%
Mecanico de Manutencio Industrial 40%
Overador de Macarico 20%
Qualquer fungdo que possa desenvolver aptidio 20%

Quanto ao interesse especifico pela polivaléncia os resultados sdo apresentados na Tabela
4.4. Os dados das tabelas 4.1 a 4.4 sdo a base para se estabelecer o grau de motivacio e interesse
pela implementacdo da polivaléncia. Buscou-se uma situagiio aonde a implementacio da
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polivaléncia fOsse, & principio, determinada pelo préprio grupo de funcionarios, (ou

colaboradores).

Tabela 4.4 - Nivel de Interesse pela Polivaléncia

Nenhum interesse Grande interesse Interesse Dependendo
das OperacGes

Grau de Interesse 0% 80% 20%

O setor de Acabamento conhecido como Area 2 é estruturado em células. Em cada célula
trabalham dois operadores: um rebarbador e um soldador, porém sem que haja qualquer tipo de
revezamento de tarefas entre eles. Estes profissionais trabalham simultaneamente em até quatro

pecas dispostas no interior da célula.

Devido ao tamanho e peso das pegas o trabalho é realizado com os operadores se
deslocando entre as pecas que permanecem fixas até a conclusdo das operagdes, quando seguem
para a inspecdo, usinagem ou jateamento. Os maiores problemas de produtividade aparecem na
rebarbagdo, principalmente devido aos equipamentos utilizados pelos operadores: as
esmerilhadeiras de alta frequéncia ¢ o esmeril pendular, utilizados pelos rebarbadores sio
equipamentos pesados e de dificil manipulagdo. As esmerilhareiras de alta frequéncia, sdo
equipamentos manuais de elevado peso (cerca de 5Kg), que apresentam alto nivel de vibragéo e
ruido além da emissdo de poeiras ¢ fuligem durante o trabalho. Apesar dos equipamentos de

protegao utilizados, o trabalho € estafante e, apds algumas horas improdutivo.

O esperil pendular € suspenso através de talha a fim de contrabalancear seu peso, porém
devido as suas propor¢Ges e devido a limitagdo de movimentagio, apresenta os mesmos
problemas de desconforto das esmerilhadeiras. Também contribui para aumentar o nivel de
desconforto da opera¢dio, a postura irregular que o operador tem que se submeter para conseguir
atingir determinados pontos a serem trabalhados na pe¢a. A propria utilizagio dos equipamentos
de protecdo individuais, contribui para piorar o desconforto no trabalho, pois os oculos de
proteglo utilizados por baixo dos protetores faciais, freqiientemente embagam, dificultando a

visdo durante a operagdo, sendo que esse foi um dos principais problemas apontados durante as
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entrevistas. Nota-se também pelas entrevistas que a maioria dos funciondarios, que trabalhavam
como rebarbadores e realizam hoje outras tarefas, se mostram a favor da polivaléncia, porém

demonstram claramente sua preferéncia em nfo voltar a executar aquela tarefa.

A decisdo sobre a aplicagfio da polivaléncia a partir das operagdes de rebarbagio, considera
dados observados em varios trabalhos de educagiio e treinamento realizados durante os Gltimos

anos neste setor, sendo também resultado da analise metodologica aqui proposta.

4.1 Fluxograma para implantaciio da polivaléncia

A analise geral de implementacio obedece o fluxograma apresentado na figura 4.1.
Segundo o fluxograma apresentado o primeiro passo, trata da “Anilise e Identificacio de
Operagdes Comuns a Polivaléncia™. Esta é uma etapa crucial ao desenvolvimento deste trabalho,
pois a correta determinacdo das atividades fins é a base para o treinamento na polivaléncia. Esta
primeira etapa foi executada levando-se em consideragio os motivos abordados no Capitulo 3, e
que sugerem a “rebarbagio” como a atividade que apresenta a maior necessidade de utilizar a

polivaléncia.

Considerando o “lay-out” celular da “Area 2”, apresentado na figura 4.3, pode-se notar que
em cada célula trabalham um rebarbador e um soldador, cumprindo a mesma funcio durante todo
o periodo. Aqui cabe uma ressalva: um caminho mais facil seria o treinamento dos operadores
para que possam ser qualificados a executarem as duas tarefas, (sendo que inicialmente pensou-se
em alternar essas operagdes apés o intervalo do almogo na primeira turma, e apos o jantar na
segunda turma, cumprindo portanto cada operador, meio periodo em cada fungio), porém esse
método de revezamento de funcdes mostrou-se invidvel operacionalmente, além de ndo atender

adequadamente aos propésitos da polivaléncia como ¢ abordada no presente trabalho.

No caso da “Area 1” ¢ da “Area 37, verificou-se a necessidade de se modificar o “lay-our”
original a fim de que o trabalho com operadores polivalentes pudesse ser desenvolvido
adequadamente visando a otimizagiio do processo. As mudancas desenvolvidas no “lay-out”

desses setores, serdo apresentadas e descritas no item 4.2 deste capitulo.
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Figura 4.1 - Fluxograma para implantagio da polivaléncia.

Identificadas as operagOes, pode-se através das informacdes obtidas npas entrevistas,
determinar tanto o “nivel de motivagio dos funcionarios envolvidos”, como as “dificuldades e
problemas encontrados em cada operagdo”, problemas esses relacionados & execucdio das

operagdes, devendo-se portanto, ainda determinar os problemas administrativos e legais,
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decorrentes de sua aplica¢do, determinando-se entdo as agdes corretivas necessarias e a estratégia

para maior motivacio dos envolvidos.

] &
—[ree] &
[t ] &5
[P ] &

Inspeciol—p

A

|

Arranjo fisico atual Arranjo fisico anterior
c/ eperadores polivalentes ¢/ aperadores fixos

Figura 4.2 - Arranjo fisico com operadores polivalentes x arranjo fisico com operadores fixos.
(Areas 1 ¢ 3)

Considerada viavel administrativamente, estabeleceu-se os setores aqui denominados
respectivamente Area 1, Area 2 e Area 3 como setores piloto para o desenvolvimento do trabalho.
O treinamento para as atividades polivalalentes iniciou-se pelas operacdes de “esmerithamento”,
“solda” e “inspegdo”, com base na analise inicial sobre o desempenho e importéncia dessas
operagbes. Os indices de desempenho utilizados foram levantados, como médias mensais anuais
desde 1996 até 1998, porém se fez-se necessério que a partir de 1999 esses indices fossem

estudados mensalmente, para tornar possivel a verificagio de sua evolucio com a aplicaciio da

polivaléncia.

Para o acompanhamento da produtividade, nio foram considerados indices especificos para
cada operagdo, visto que atualmente ndo existe nenhum indice de acompanhamento confiavel
para essas operagBes. A logica de trabalho com funcionarios polivalentes sugere um indice mais
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abrangente que visualize o resultado global dos setores envolvidos, pois de nada adianta um
excelente desempenho em algumas operagbes, quando apenas um posto de trabalho deficiente

pode parar todo o processo produtivo.

Os dados preliminares levantados para analise, em forma de médias mensais a partir de
janeiro de 1999, ndo levam em conta a aplicagdo da polivaléncia que ocorreu somente a partir de
agosto de 1999, conforme o cronograma que serd discutido mais adiante. Para se acompanhar
tecnicamente os resultados obtidos e compara-los aos iniciais, em termos de produtividade, sera
utilizado como indice de desempenho, a tonelada produzida por funcionéario por ano em termos
de “Ton/Hom/Ano”. Cabe ainda salientar que ainda foi necessario se estabelecer um
acompanhamento dos niveis de qualidade, para tanto foram analisados controles que poderiam
indicar o tempo gasto por operador para o retrabalho das pegas em processo, visto que o quesito
“retrabalho” apresenta alto volume, ¢ nfio existia nenhum controle especifico que fornecesse esse

tipo de informag&o.

Como metodologia para anilise dos efeitos da implantagdo da polivaléncia no aspecto
social, foram analisados diversos indices para o acompanhamento como: “niimero de horas gastas
em treinamento de pessoal”, “niimero de funcionarios estudando atualmente”, “nivel educacional

7 (14

dos funcionarios”, “nivel de satisfagdio pessoal”, “rotatividade”; os quais serio comentados no

decorrer do trabatho a fim de se apontar aqueles de maior representatividade e confiabilidade.

Todos os dados obtidos foram analisados e comparados com a situagiio anterior &
implantacio da polivaléncia, possibilitando portanto uma avaliacio clara sobre os efeitos
resultantes dessa mudan¢a de modelo organizacional, tanto em termos técnicos ¢ operacionais,

como em termos sociais e pessoais referentes ao trabathador.

4.2 Metodologia: diretrizes e planejamento para a operacionalizacio da mudanca no

processe produtive

Para que o trabalho polivalente pudesse ser implantado efetivamente, considerou-se dois

aspectos fundamentais bdsicos. O primeiro relacionado a adequaciio do processo, ou seja,
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compra, ativagio/desativagio de maquinas e equipamentos em fungdo das quantidades
necessarias a0 cumprimento das tarefas, bem como a adequacio do arranjo fisico que
possibilitasse o revezamento do trabalho segundo as necessidades de produgdo, isto tudo sem que

houvesse perda ou desperdicio de qualquer espécie.

O segundo aspecto tratou da capacitagdo da mio de obra para o trabalho polivalente,
considerando-se esse item de importdncia capital para a viabilizacio da mudanca. Essa
capacitagdo pdde ser desenvolvida obedecendo-se métodos e critérios para treinamento, avaliagio
e adaptagio com base nos exemplos tratados na literatura atual, respeitando ainda as limitacBes

de viabilidade operacional, técnica e financeira da empresa em questio.
4.2.1 Adequacio do processo

A nova forma de organizagio do trabalho, implicou na necessidade de adequagdo do
processo produtivo do setor onde se desenvolveu o programa de mudanga operacional, sendo que
principalmente nas Areas 1 e 3, o fluxo original das pecas e a disposicio das maquinas,
equipamentos € operadores, nio permitia o trabalho polivalente. Diante disto foram propostas
alteragbes de “lay-our” a fim de que o novo arranjo satisfizesse plenamente os requisitos
necessarios 4 redugdo dos desperdicios (de qualquer natureza) e a otimizagdo do processo

produtivo.

Para que essa redugdo ocorresse, foi necessario uma mudanga na concepgiio do projeto
funcional e organizacional. Primeiramente buscou-se salientar e demonstrar para a cupula da
empresa que qualquer mudanga executada partisse de um processo dindmico e continuo de
interagdo com os funcionarios do setor, por serem aqueles os mais diretamente ligados ao
processo produtivo e portanto plenamente capazes de promover melhorias significativas. O
envolvimento dos funciondrios nesse processo também contribuiu para o crescimento das suas
responsabilidades e motivagdo, mesmo cientes que a defini¢do final e efetivacio das mudangas

era uma prerrogativa gerencial que deveria obedecer certos requisitos essenciais como:

* Viabilidade de investimento
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e Utilizag8o racional da mao de obra polivalente
» Maximo aproveitamento dos equipamentos existentes,
e Utilizac#o racional da area 1til disponivel

e Viabilizagio de um fluxo continuo de produgio

Considerando-se os aspectos expostos ¢ apés um estudo criterioso dos dados levantados,
sugestSes, e viabilidade operacional, chegou-se ao desenvolvimento de um novo arranjo fisico
para as Areas 1 e 3, que foi apresentada comparativamente ao arranjo anterior ¢ pdde ser vista na

figura 4.2.

Como pode-se observar pela figura 4.2, no arranjo fisico para operadores fixos ou
denominados agora “monovalentes”, as pecas chegam em “pallets” separados para cada operador
que € responsavel pela execuciio de todas as pegas nele contidas. As pegas sdo trabalhadas uma a
uma e depois encaminhadas para a inspe¢do de qualidade que seri executada por outro
funcionario, ficando portanto um niimero maior de pegas retidas no setor para serem trabalhadas.
No novo arranjo fisico, as pegas fluem mais rapidamente, sendo colocadas sobre uma mesa de
trabalho, comum a todos os operadores, que executam todas as atividades necessarias ao

acabamento das pegas € ainda executam a inspecio sobre a mesma.

A polivaléncia dos funcionarios nesse novo arranjo fisico possibilitou ainda a reducdo de
um operador. As pegas sdo recebidas e dispostas adequadamente sobre a mesa de trabalho por um
ou dois operadores que também inspecionam e liberam as pecas para seguirem seu fluxo de
produgdo, enquanto os outros operadores apenas se dedicam & rebarbagdo das pegas. O
revezamento do trabalho ocorre naturalmente entre todos os operadores em fungiio das
necessidades e fluxo de producdo, o trabalho no setor passa a ser de responsabilidade comum,
desenvolvendo-se assim um elevado espirito de equipe e possibilitando um treinamento mais
efetivo aos novos operadores com um contato direto entre os mais velhos e experientes ¢ os mais
novos. Deve-se salientar aqui que a atividade desenvolvida tem carater bastante artesanal ¢ a
conformidade do produto final com o projeto depende em larga escala da habilidade do

trabalhador-artesdo.
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As vantagens e desvantagens de cada modelo serfio apresentadas em maiores detalhes e
comentadas no proximo capitulo que trata do desenvolvimento e acompanhamento da

polivaléncia, bem como da evoluggo dos dados obtidos durante essa fase do trabalho.

J4 na Area 2 devera ser mantido o arranjo fisico atual, que apresenta o modelo “célula de
manufatura™ apresentado na figura 4.3. , onde pode-se notar que em cada célula trabalham dois
operadores, anteriormente monovalentes, sendo um rebarbador e outro soldador, deslocando-se
por entre as pegas no interior da célula até que as mesmas estejam totalmente prontas. O préprio
trabalho de inspecdo, muitas vezes € realizado na celula, caso em que os inspetores se deslocam
conforme a necessidade do setor, ficando a area prépria de inspeclo, destinada apenas & alguns

¢asos especiais.

Transporte
de Pecas

Inspecio

Figura 4.3 — Arranjo Fisico na Area 2.

Com a implantagio da polivaléncia dos funcionarios na Area 2, eles nio mais
necessariamente serdo fixos, podendo se deslocar entre as células conforme a necessidade de

produgdo, tendo quando necessario um niimero maior de operadores trabalhando em determinada
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fungdo. Até mesmo o funciondrio antes fixo na fungdo de transporte também participa do
revezamento de fungdes conforme as necessidades determinadas pelo grupo. Todos os
funcionarios do setor foram qualificados para a execuciio da inspegio, sendo que no inicio
participardo dos trabalhos de inspe¢io acompanhados do inspetor. O revezamento das funcdes é
acompanhado pelo supervisor da drea que funciona como um coordenador a fim de garantir a

harmonia do processo e o fluxo continuo de produgio.

4.2.2 Adequacio da mio de obra

A importincia da utilizagio racional da mio de obra como meio de reducio de custos,
aumento da flexibilidade e desenvolvimento de um fluxo continuo de produgiio foi abordada
efetivamente por Taiichi Ohno, que aplicando técnicas proprias para produgio e organizago do
trabalho dentro do grupo Japonés Toyota, acabou por criar um novo modelo de produgio tratado
por diversos autores como “ohnoismo”. Essas técnicas foram posteriormente consideradas por

varios pesquisadores, como inovadoras e eficazes em termos empresariais (MARX, 1996).

A técnica utilizada por Ohno, a fim de adequar a mio de obra ao novo modelo de produgio
teve como preocupacdo basica a flexibilidade de alocacfio dos trabalhadores aos postos de
trabalho alcancando essa flexibilidade através de um conceito que chama “multiskilling”, que
trata do desenvolvimento de multiplas habilidades pelo trabalhador. Este conceito possibilita a
associagdo de um trabalhador a varios postos de trabalho, sendo que o revezamento entre funcdes
deve ocorrer para que se consiga um fluxo continuo de produgfio, devendo portanto um
trabalhador que esteja atrasado em determinado ponto do processo, ser ajudado por outros

trabalhadores que estejam adiantados, até que se equilibre o fluxo.

Embora no presente trabalho a principal preocupagfio nio seja o equilibrio do fluxo de
produgdo, mas a melhoria das condigbes de trabalho e da motivagio do trabalhador, o
desenvolvimento dessas miltiplas habilidades, as quais, como exposto anteriormente atribui-se o
termo polivaléncia, foi conseguido através de um programa de treinamento que se baseia em

grande parte, nesse modelo de flexibilizagdo da mio de obra.



O programa de treinamento inicia-se com um curso especifico para cada fungdo, sendo que
apos um levantamento sobre a situagio inicial dos funcionarios em cada operacdo, estabeleceu-se
alguns critérios para que o funcionario pudesse participar do programa de treinamento para

polivaléncia, sendo eles:

¢ Tempo minimo de um ano de trabalho na fungdo de origem.

* Nivel de escolaridade minima (8* série), que podera ser adquirida durante o processo.
* Os casos de funcionarios polivalentes existentes deverdio passar por reciclagem.

¢ O ingresso ao programa de polivaléncia devera ser voluntario.

e Somente podera se efetivar a polivaléncia dos funcionarios aprovados em todas as fases de

treinamento.

» Atender os pré requisitos de cada fungio (se houver).

Depois de selecionados de acordo com os critérios apresentados, os funcionarios
participantes do programa de polivaléncia devem cumprir ¢ programa de treinamento

estabelecido conforme o fluxograma apresentado na Figura 4.4,

Inicia-se o processo com um curso preliminar onde eles devem receber todo o
conhecimento técnico necessario, bem como um treinamento pratico para as novas fungGes. Apos
esse treinamento o funciondrio deve reunir aptidio necessaria ao desempenho de cada funcio,
porém sua habilidade ainda necessita ser desenvolvida a fim de que ele possa desempenha-las

conforme os padrdes de tempo e qualidade exigidas pelo ritmo normal de produgéo.

Esta habilidade € conseguida agora, por um treinamento “on-the-job”, durante um periodo
aproximado de trés meses, em que o supervisor (coordenador da area de producdo), fica
responsavel pela atribuicio desse treinamento complementar, conforme a demanda de cada
operacdo e a necessidade de balanceamento da linha de produgdo. Em geral, o funcionario mais
experiente na fungdo, prestard o apoio necessirio quanto ao método de trabalho e o

aproveitamento otimizado dos equipamentos envolvidos, tanto que nesta fase de implementagio
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procurou-se ndo realizar nenhuma mudanga em relagdo a equipamentos, ou ao arranjo fisico no

setor. Coube também ao supervisor a avaliagio final, e aprovagdo, ou no, quanto ao desempenho

dos operadores em suas novas fung¢des.

Curso preliminar
tednico +pratico

Recicl agem A Rgpfog ado Excluir do
‘ Avaliagio processo
Aprovado
Treinamento
! “on-the-job”
Reciclagem Avaliacio Reprovade | Excluir do
Final Processo

Aprovado

Trabalho
Polivalente

Figura 4.4 - Fluxograma para o treinamento de polivalentes

A mudanga na organiza¢dio do trabalho, de postos fixos para o revezamento polivalente,
ocorreu gradativamente, més a més, a partir de janeiro de 1999. Um ntimero fixo de funcionarios
que era treinado obedecendo-se o cronograma apresentado na Tabela 4.5, até a completa

implantagdo do programa, sendo que também a mudanga no arranjo fisico apresentada na Figura
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4.2, acompanhou esse processo de acordo com a necessidade operacional e a disponibilidade e

viabilidade técnica, concluindo-se os trabalhos no final de dezembro de 1999

Tabela 4.5 ~ Cronograma para implantagio da polivaléncia.

Més de Referéncia - Ano 1999

Agosto Setembro Qutubro Novembro  Dezembro
Funcionéarios Fixos 34 32 28 20 0
Funcionarios 4 8 12 20 39
Polivalentes
Total de Funcionarios 38 40 40 40 39

Embora a mudanca no arranjo fisico fosse voltada ao desenvolvimento da méo de obra
polivalente, sua utilizagdio mostrou-se perfeitamente vidvel também com operadores
monovalentes, executando fungdes especificas e fixos em seus postos de trabalho, o que permitiu
portanto que a mudanca proposta ocorresse gradativamente conforme a disponibilidade
operacional. Da mesma forma a conclusdio dos trabalhos de mudanca no arranjo fisico nio

implicou na necessidade de implantagio imediata e total do trabalho polivalente.
4.3 Anilise e acompanhamento da mudanca

Como metodologia para anilise e acompanhamento dos efeitos da implantagio da

polivaléncia tanto no aspectos técnico, como no social, foi executada:
¢ Coleta de dados iniciais, considerando-se médias anuais para o periodo entre 1996 ¢ 1998,

* Analise de evolugdo dos dados considerando-se médias mensais a partir de janeiro 1999, ano

do inicio da implantagdo da polivaléncia.
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e Utilizagdo de indices existentes e desenvolvimento de outros indices, necessarios para analise
confiavel e representativa dos resultados, obtidos em cada aspecto observado. conforme o
Tabela 4.6.

Tabela 4.6 - Indices propostos para acompanhamento da implantagio da polivaléncia.

PRODUTIVIDADE Ton/Hom/Ano
DESEMPENHO -
QUALIDADE Indice de Retrabatho (Horas Trabalhadas / Més)
OPERACIONAL '
Indice de Refugo (Ton / Més)
QUALIDADE NIVEL indice de rotatividade de pessoal
DE VIDA NO OPERACIONAL Indice de Faltas
TRABALHO Horas Utilizadas para Treinamento / Semestre
E
~ NIVEL PESSOAL Relatério de Satisfagdo Pessoal
MOTIVACAO
Nivel Educacional

4.4 Barreiras iniciais a implantacio da polivaléncia

Um ponto importante que deve ser analisado € a resisténcia natural a qualquer tipo de
mudanga, mesmo sendo ela necessaria ao ambiente de trabalho, fato este que ocorre muitas vezes
pela propria inseguranca gerada por aquilo que € desconhecido ou estranho aos padrdes
normalmente estabelecidos e aceitos por todos. A responsabilidade pelo cumprimento dos prazos
de produgio, o ritmo alucinante para a solugdo dos problemas emergenciais, ¢ a necessidade do
maximo aproveitamento da mio de obra, parecem impedir a operacionalizagio de uma mudanca
estratégica que vise a solugdo definitiva de determinadas restri¢des & capacidade produtiva, e que

ndo permita a desestruturagio do processo produtivo para a solugio de problemas momenténeos.

A fim de minimizar esses obstaculos, especial atencio foi dada quanto & analise de

viabilidade através de implementacdo da polivaléncia, complementada um um estudo profundo
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do processo produtivo & luz do fluxograma para implantagdo apresentado na Figura 4.1. Os
maiores obstaculos estavam concentrados principalmente no que se refere a necessidade de
Investimentos, e a adequacio das mudangas a legislagio trabalhista vigente. O Quadro 4.1
apresenta Os principais problemas encontrados considerados como restricGes, € as possiveis

corregBes levadas em conta na implementacio da polivaléncia

Quadro 4.1 — Principais restriges encontradas para a implantacio da polivaléncia.

PRINCIPAIS RESTRICOES

POSSIVEIS CORRECOES

Necessidade de altos investimentos para
a compra de equipamentos adicionais,
necessarios conforme proposta inicial de
implantagdo

> Rever o processo, buscando a adequacio

da polivaléncia aos equipamentos
disponiveis, buscando a flexibilizacio da
mao de obra a um minimo custo

Necessidade de acerto de classe salarial
para o desempenho, por um mesmo
trabalhador, de fiungbes de classes
salariais distintas

Buscar o desenvolvimento da polivaléncia
entre funcdes de classes salariais iguais,
ou proximas, porém sem esquecer que a
polivaléncia deve gerar o
desenvolvimento e a valorizagio do
funciondrio com consequente elevagdo do
nivel salarial

Aumento do custo da m3o de obra do
setor, pela elevagdo do nivel salarial
médio

Relacionar o aumento do custo da mio de
obra com a produtividade, que devera
apresentar um ganho que viabilize a
implantacdo

Possibilidade de caracterizagio de
desvio de fungdo na mio de obra,
conforme a legislagdo vigente

Desenvolver parcerias com  o6rgfos
competentes, buscando alternativas legais
para cada caso.

Dificuldade de requalificacio e
capacitacdo profissional para novas
fungdes, dentro dos prazos estabelecidos
(em curto espacgo de tempo)

Reestudar os prazos e desenvolver um
método para a implantagdo progressiva,
em fases distintas que ndo comprometam
os indices de produtividade.
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Tomando o caso em estudo, destaca-se como exemplo, alguns problemas ou restrigdes que
surgiram quando da implantag3o da polivaléncia, os quais s3o descritos no Quadro 4.1 onde sdo

relacionadas também as possiveis corregdes, a fim de possibilitar sua implantagio.

Existe também uma tendéncia natural de se destacar e potencializar os problemas, ou
possiveis restrigBes a operacionalizacio da mudanga, que s0 pode ser coerentemente
administrada, quando todos os envolvidos desenvolvem uma mentalidade positiva e receptiva a
mudanga, conseguida atraveés do desenvolvimento de uma visio holistica e do estabelecimento de
padrdes claros e objetivos, sendo transparentes a toda a equipe. Pontos esses fundamentais para a

consclentizacio e motivagiio do pessoal.

Toda estratégia de implantagio da mudanga deve portanto estar baseada no envolvimento e
comprometimento de todos, a fim de que os obstaculos que surgem naturalmente possam ser
vistos como pontos de analise potencialmente capazes de gerar melhorias a todo o processo bem
como aos participantes, a partir de corregdes e simplificagbes necessarias, sem nunca perder-se de

vista as metas e objetivos da empresa.
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Capitulo 5

Impacto da Implantacio do Programa de Polivaléncia

Como ja exposto no inicio desta dissertagdo, o objetivo final deste trabalho no € o de
esgotar o assunto abordado, visto a atualidade e inconclusdo do tema, ao contrario, ele apenas se
coloca como meio capaz de oferecer um referencial pratico de uma experiéncia de
implementagdo, abordando as vantagens e desvantagens do programa. Estes resultado podem ser
aplicaveis no auxilio de novas implementagbes em quaisquer processos industriais onde a

motivagdo e eficiéncia da méo de obra s#o elementos fundamentais ao desempenho operacional.

O objetivo final ¢ uma analise profunda desta nova forma de organizagfio do trabalho a
partir de aspectos comportamentais do trabalhador. O trabalho adquire maior relevéncia ao ser
aplicado neste pais, cujas caracteristicas de exploracdo da m#io de obra ¢ sempre problemaética,
particularmente numa das regides, que a despeito de ser uma das mais industrializadas do pais, ¢
possuir forte influéncia social, cultural e politica, ainda apresenta uma relagdo capital/trabaiho

extremamente problematica.

O prncipal foco de analise serfio as caracteristicas do trabalho polivalente, as
oportumidades e dificuldades por ele geradas, bem como as habilidades e competéncias

necessarias para se criar condicdes fisicas e comportamentais a ele inerentes, julgando-se esses
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aspectos altamente relevantes por tratar-se de um tema essencialmente moderno e de discussio

ainda muito timida no meio académico e industrial brasileiro.

Desta maneira, procura-se abordar os dados levantados, de forma simples, porém clara e
objetiva. Para tanto nio € necessario o estudo de um grande numero de indices para o
acompanhamento, nem uma abordagem em maior profimdidade do que a existente neste capitulo.
Procurou-se respeitar neste caso certas limitacdes impostas pela empresa devido a razbes de
sigilo frente ao mercado. A analise feita, sera portanto uma analise muito mais qualitativa do que
quantitativa em relagio ao impacto causado pela mudanca na organizago do trabalho e no perfil

da mio de obra.
5.1 Anilise da mudanca quanto ao desempenho operacional

Para que se possa ter uma visdo geral do impacto da mudan¢a em termos de desempenho
operacional, primeiramente se discute as alteragBes ocorridas no processo em relagdo aos
equipamentos e arranjo fisico. Como estas mudancas ocorreram e quais suas principais
conseqiiéncias, em termos de vantagens ou desvantagens. Na seqiiéncia sdo apresentados e
comentados os dados levantados durante o acompanhamento do estudo que representam O

desempenho operacional.

S.1.1 Arranjo fisico antes e depois da mudanca, vantagens e desvantagens

Como ja dito, o arranjo fisico na Area 2 ndo recebeu praticamente nenhuma alteragdo, pois
mostrou-se adequado ao desenvolvimento da mdo de obra polivalente, caso em que apenas a
alocag@o dos operadores no interior da célula foi alterado, permitindo a mobilidade dos mesmos
entre as operacdes comuns & polivaléncia, ¢ conforme as necessidades do fluxo de producio.
Porém no caso das Areas 1 e 3 onde as mudangas foram de certa forma significativas, cabe uma
analise dessas mudangas, e de que forma elas influenciaram no processo e no desenvolvimento da

polivaléncia no setor.

Uma das principais preocupagdes sempre deve ser o cuidado para que a mudancga possa

ocorrer de forma a néo interferir no andamento da produgio, que deve seguir de forma continua e
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sem interrupgBes que possam causar prejuizos de qualquer natureza. Uma das maneiras de
satisfazer essa condigdo € que, na medida do possivel, esse novo arranjo fisico possa ser utilizado
tanto com operadores monovalentes como polivalentes, possibilitando portanto que a mudanca
ocorra de forma gradual, desde que convenientemente planejado segundo a caracteristica de cada
processo produtivo. O quadro 5.1 destaca os principais aspectos observados durante 2 mudanga,
relativos a alteragdo de arranjo fisico, analisando-se na seqiiéncia os fatores positivos e negativos
relacionados 4 cada aspecto observado, ou seja as vantagens e desvantagens que podem ser

inerentes a esse processo de mudanca.

Quadro 5.1 Principais mudangas no Arranjo Fisico

Arranjo Fisico Anterior Arranjo Fisico Atual

» Um lote de pecas para cada operador > Cada lote de pecas feito simultanecamente
por todos os operadores

> Area para inspegio alocada separadamente | > Inspegdo realizada na propria mesa de

trabalho
» Maior nimero de pegas em processo » Menor namero de pegas sendo processadas
devido a quantidade de lotes sendo no setor, em lotes seqiienciais

processados simultaneamente

» Produglo parada até liberagfio dolotena | > Liberagdo continua da produgio

inspegao
» Maior espago percorrido pelas pegas » Redugio do espago percorrido pelas pegas
» Postura de trabalho ergonomicamente > Projeto ergondmico da mesa de trabalho
prejudicada

» Necessidade de maior area para o trabalho | » Menor area util necesséria

Quanto ao fluxo da produgdo pode-se dizer que a melhoria foi significativa visto a
possibilidade de se obter um fluxo continuo, sem flutuagdes. No arranjo prévio as interrupgdes
eram provocadas pela necessidade de se concluir um lote completo em cada posto de trabalho.
Existia ainda a possibilidade de rejeigdo do lote posteriormente pela inspegdo, fato que geraria
um segundo atraso ate a corre¢do das nio conformidades. Ou seja, os problemas eram detectados

somente apos a conclusdo do trabalho no lote completo. Por outro lado pode-se considerar como
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um fator negativo a dificuldade de se controlar a qualidade “por operador” nesse novo modelo de
trabalho. Este controle, que agora estd nas mios do operador, depende em suma da capacidade
individual de trabalho. Hi de se ressaltar que até o final da formulagdo desta dissertaciio, ndo
havia no setor um controle de qualidade por operador, sendo que para efeito de controle, apenas a
quantidade de pecas realmente refugadas, ou seja, sem condigdes de retrabalho, eram computadas
para a verificagdo do desempenho em termos de qualidade. Em outras palavras nio se tem dados
a respeito do custo da ndo-qualidade, pois as pegas, em lotes ou ndo, nio saiam do setor até

receberem a aprovacio final ou refugo.

Quadro 5.2 Principais vantagens e desvantagens com o novo arranjo fisico

Vantagens Desvantagens

» Redugio do nivel de inventario » Maior dificuldade para controlar a
qualidade por operador

» Fluxo continuo da produgiio » Necessidade de maior comprometimento
dos funcionarios para o controle do
processo e o fluxo continuo da producio

» Melhor interagdo e relacionamento entre os | » Possibilidade de interferéncias pessoais

funcionarios negativas no trabatho do grupo

» Satisfacdo de requisitos ergondmicos » Nenhuma

» Redugdo da area Gtil necessaria » Nenhuma

» Otimizagio da mio de obra com a » Impacto negativo na motivaco dos
possibilidade de reducio do niimero de operadores
operadores

» Menor movimentacio de materiais » Nenhuma

Com relagio ao arranjo fisico, para que se possa ter uma visdo geral das vantagens e
desvantagens ocorridas com as alteragdes no arranjo fisico, estas sio apresentadas no quadro 5.2
e comentadas relacionando-se com as mudancas. Além da melhoria no fluxo da producdo, a
alteracio também possibilitou a utilizacio mais racional do espago disponivel, promovende uma

reducdo sensivel da area Util necessiria, reduzindo consequentemente a necessidade de
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movimentagdo de materiais e funcionarios. Estes finalmente também foram beneficiados pelo
projeto ergondmico da mesa comum de trabalho. A reforma da 4rea com nova pintura em cores
mais claras e a melhoria da circulagdo de ar e claridade também contribuiram para a melhoria do

meio ambiente e consequentemente dos padrdes de ergonomia e qualidade ambiental.

Uma conseqiiéncia negativa do novo modelo foi a possibilidade de reducio de um
funcionario no setor. No presente caso ambos o encarregado pela movimentagdo de materiais e
controle de processo, e o inspetor de qualidade, tiveram suas tarefas diminuidas. Estas tarefas
devem ser agregadas pelo grupo de trabalho, aumentando a responsabilidade dos envolvidos. A
possibilidade de reducio do nimero de funcionarios, sem prejuizos para o desempenho do setor,
¢ sempre um fator positivo segundo a Gtica da empresa, porém trata-se de um fator altamente
desmotivante do ponto de vista dos funcionarios, pois pode gerar insatisfagdio e inseguranga, pela
incerteza da situag@o futura. Por outro lado a necessidade de uma maior qualificacio para que se
possa viabilizar a polivaléncia leva a conseqiiente valorizagio dos funcionarios envolvidos, sendo

estes imprescindiveis 8 empresa e portanto mais estaveis em seus postos de trabalho.

A polivaléncia ainda indica a existéncia de uma maior integragio destes funcionarios junto
a empresa, através da sua propria qualificagfio, que acaba por tornar a empresa capaz de ampliar
sua participagdo no mercado aumentando com isso a demanda por producdo e possibilitando
enfim a manuten¢do do niimero de funcionarios, ou até mesmo a necessidade de ampliagio desse
nimero. Em ultima analise, no caso de desligamento de um trabalthador, este tera maior chance

de conseguir nova colocagiio no mercado de trabalho quanto melhor for sua qualificagdo.

5.1.2 Analise dos indices de desempenho operacional

Este trabalho procurou focar de maneira qualitativa os indices de desempenho operacional
pois, tanto para a visdo do empregador como para a visio do empregado, os indices de
produtividade sdo relevantes. Qualquer mudanga no processo produtivo que leve a um prejuizo
nesses indices torna-se automaticamente inviavel, portanto & necessario que se faca um
acompanhamentos nos mesmos para que se possa avaliar o real impacto da mudanca. Embora o
aumento da produtividade nio seja o fator mais relevante neste estudo, acredita-se que a
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reestruturacdo do processo produtivo através da polivaléncia e a conseqiiente melhoria na
ergonomia e na qualidade de vida do trabathador sdo fatores fundamentais para que se crie

condigBes de satisfacio e melhoria em todos os aspectos, inclusive produtivos.

No caso em estudo, como descrito no capitulo anterior essa andlise & feita através do
calculo da media de toneladas de ago produzidas por homem por ano (Ton./Hom./Ano). Na
realidade, houve a necessidade de se desenvolver esse indice na fabrica, pois até o momento da
implantagdo deste programa, nio havia um controle de produtividade que se relacionasse com o
desempenho dos operadores e que pudesse representar de alguma maneira a produtividade, além
de que pelas caracteristicas dessa parte do processo torna-se extremamente dificil, e até mesmo

inviavel o controle dos indices de desempenho por operador.

As operagBes basicas do acabamento sio as operagBes de rebarbacdio e solda, operagdes
estas que como exposto anteriormente, apresentam tempos aciclicos que variam de acordo com a
situagio da superficie a ser trabalhada na pega, em conseqiiéncia de fases anteriores do processo,
ndo sendo viavel portanto a avaliagio de desempenho através da eficiéncia por operador com
base em tempos padrBes. O desempenho nessas operagdes dependem, além da habilidade,

principalmente da responsabilidade e comprometimento do operador.

Porém ¢ imprescindivel se verificar a influéncia da polivaléncia no resultado final do setor,
e a melhor maneira de se avaliar essa influéncia foi através de um indice médio entre os
operadores avaliando de maneira global o desempenho no setor, principalmente porgue com o
trabalho polivalente o processamento dos lotes passa a ser de responsabilidade de todos, e o
indice utilizado leva em consideragio a quantidade efetivamente produzida e liberada pelo setor
dividida pelo numero total de trabalhadores no setor no periodo considerado, obtendo-se entdio a

quantidade média de ago produzido por trabalhador e por ano.

E interessante ressaltar que pelas caracteristicas das operacdes envolvidas a automacio
dessa parte do processo € bastante limitada, sendo inclusive esse um dos fatores motivadores do
trabalho desenvolvido. As melhorias possiveis em termos de automacdo e investimentos em

estrutura foram implementadas ja no inicio dos trabalhos. No decorrer do estudo os recursos
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técnicos foram mantidos e o volume de produgio mostrou um crescimento constante segundo a
carteira de pedidos. Sem a melhoria da produtividade seria necessario o aumento do numero de
funcionarios ou a contratagio de servigos terceirizados para que se alcancasse o volume de

produgdo requerido.

Quando se fala em melhoria da produtividade considera-se produtividade relativa, fazendo-
se a relagdo entre o volume de produgdo e um dos insumos usados, no caso a mio de obra que na

verdade representa o tipe de insumo mais amplamente utilizado para esse tipo de medida de
desempenho MOREIRA (1991).

E claro que o conceito de produtividade é muito amplo podendo-se dizer que produtividade
¢ algo que faz com que a organizacio funcione melhor CAMPOS (2000), nesse aspecto pode-se
incluir elementos como qualidade, rotatividade de pessoal, absenteismo, seguranca, ergonomia,

etc., e nesse caso a melhoria desses elementos, como se vera, foi significativa.

Porém para se definir produtividade sempre se relaciona os resultados ou saidas do
sistemas, com as entradas ou os insumos utilizados em um periodo considerado. No caso os
insumos sdo capital, energia, mio de obra, matéria prima, etc., sendo portanto bastante complexo
o trabalho para se desenvolver um indice mais abrangente. Adota-se portanto um indice relativo
de produtividade estabelecendo-se uma relagio entre o volume de produgio ¢ a mio de obra
utilizada, até pela propria avaliagio produtiva reconhecer hoje o elemento humano como recurso
mais valioso de qualquer organizagio SACHS (1995). Considerando ainda que no periodo
analisado o nivel de recursos utilizados além da mao de obra se manteve constante, a tonelada
média de ago produzida por operario por ano ¢ bastante representativa para se avaliar a

produtividade do setor.

A figura 5.1 apresenta a evolugdo relativa da tonelagen/homen/ano, tomando-se como base
0 ano 1996. Aqui € apresentada a produtividade medida dividida pelo resultado de 1996 por
questdes de sigilo comercial. Com relagido aos anos de 1996 a 1998 pode-se notar uma
significativa evolugdo em termos de melhoria deste indice de produtividade, mas é a partir de

janeiro de 1999, quando o indice passou a ser calculado mensalmente, que se pode determinar a

71

e sty s

BHIL




variagdo més a més ocorrida. Entre janeiro e fevereiro ¢ de esperar baixos indices uma vez que o
cendrio econdmico na época era negativo e o nimero de encomendas estava em seu nivel mais
baixo, porém mesmo com o aumento da produgiio a partir de marco de 1999 em nenhum
momento, sem a implementacio do programa de polivaléncia a produtividade foi superior a 30%
com relagdo ao ano base 1996. A partir da implantagio do programa os resultados comecam a
mudar significativamente, e ao término de 1999, a produtividade alcancada é cerca de 50%

superior a 1996. Sem duvida alguma a implementagiio acarretou esta melhora.

Vale lembrar que a polivaléncia ndo apenas pressupde a capacidade de se desempenhar
mais de uma fungfio dentro do processo produtivo € sim a possibilidade de que o funcionario
possa interagir com o processo, visualizando de uma forma global a empresa, podendo opinar e
se expressar, tomando inclusive certas decisSes que exigem um maior grau de autonomia,
propiciando agilidade e fazendo com que a empresa possa contar com todo potencial de
desenvolvimento do funcionério e do grupo de trabalho ao qual esté inserido, possibilitando dessa

maneira a sinergia necesséria a superagio de metas e expectativas.

Tem-se ainda que o crescimento na produtividade do setor, ja em 97 e 98, ocorreu também
devido a reacdo de envolvimento dos funcionarios no inicio dos trabalhos de levantamento de
dados, conscientizacdo, treinamentos, e outras agdes especificas direcionadas pela geréncia para a

melhoria geral da fabrica e do setor.

Outro indice usado para se avaliar o desempenho operacional foi o indice de qualidade em
termos de porcentagem de pecas refugadas. Este indice foi calculado através do peso total de ago
sucateado apos o acabamento dividido pelo total produzido. Porém esse indice nio se mostrou
representativo pois os defeitos detectados durante e ap6s o acabamento ocasionando o refugo das

pecas, em sua grande maioria foram originados em fases anteriores a0 processo de acabamento.

Os defeitos gerados no acabamento sdo identificados e corrigidos no proprio setor, nio
existindo nenhum controle documental sobre isso, além disto, este tipo de controle se mostrou

inviavel devido as caracteristicas operacionais. Os defeitos gerados e corrigidos no setor incidem
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diretamente no indice de produtividade em Ton./Hom./Ano e nos custos de produgdo, pois 0s

operadores tem que refazer o servigo ja executado.

Evolugédo da Ton./Hom./Ano - relativo ac ano base 1996

] £ ) £ =] £ O
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* inicio da polivaléncia em julho/99

Figura 5.1 Evolugio da produtividade no setor em Ton./Hom./Ano, relativa ao ano base 1996.

E interessante lembrar que apenas a implantagdo de um programa integrado para a methoria
da qualidade seria capaz de resolver problemas potenciais de qualidade do produto, os quais
incidem diretamente nos indices de produtividade e custos, pois existe uma interdependéncia
entre as fases de producio, fazendo com que as melhorias localizadas em determinados setores
também sejam significativos para o resultado global da empresa. Porém somente um programa

integrado de qualidade pode sanar problemas intrinsecos ao processo.



5.2 Anilise da mudanca quanto a qualidade de vida no trabalho e a motivacio

Talvez o fator mais importante relativo ao novo modelo de trabalho seja 0 ganho na
qualidade de vida do trabalhador, nfio apenas pelo bem estar ou pela satisfagdo pessoal que possa
oferecer a ele, mas por estar hoje, como discutido no inicio deste trabalho, diretamente ligado ao
desempenho desse trabalhador em seu ambiente de trabalho. A polivaléncia pode ser
implementada em diferentes setores e processos e deve ser, portanto, um objetivo para as
empresas que desejarem obter os melhores resultados em termos de desempenho e

competitividade através de seus recursos humanos.

Outro ganho significativo ¢ em relagio a flexibilidade gerada pela mio de obra polivalente,
embora a primeira vista isto possa parecer uma necessidade exclusiva da empresa para satisfazer
as oscilagbes na demanda por produgdo, pode-se concluir no decorrer do trabalho que trata-se de
algo bem mais abrangente: ¢ na verdade, uma tendéncia real de crescimento do ser humano. A
medida que o trabalhador adquire mais conhecimentos ele é capaz de executar tarefas cada vez
mais complexas, ¢ ¢ exatamente o desafio da nova tarefa, em contraponto & monotonia da
repeticdo que induz a melhoria da produtividade. Esta tendéncia para que o trabalhador receba
novos desafios ocorre ndo s6 nas inddstrias, como em todo mercado de trabalho. Tem-se no final
um mercado que exige um profissional cada vez mais capacitado a desenvolver novas
competéncias € a assimilar trabalhos cada vez mais complexos e abrangentes em areas
diferenciadas. O trabalhador que participar de um programa de polivaléncia, conseguindo uma
assimilagdo progressiva de conhecimento ¢ habilidade, certamente estara apto a concorrer ¢om

vantagens neste mercado de trabalho. Existe portanto um ganho para ambos os lados.

S.2.1 Evolucio pessoal do trabalhador

Para a analise da evolugdo da qualificagio da mio de obra em nivel pessoal pode-se
compor um historico a partir dos dados levantados inicialmente em relagiio ao nivel de
escolaridade/posicdo anterior e escolaridade/posi¢o atual. Embora este tipo de melhoria exija um
tempo maior para que seja sentido, as mudangas em termos pessoais, foram rapidamente sentidas

em termos motivacionais. Com o incentivo e apoio da empresa no decorrer da implementagio do
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programa existiu no meio dos trabalhadores a necessidade por uma melhor adequagiio do nivel de
escolaridade, ou seja, mais trabalhadores demonstraram interesse em melhorar seu nivel
educacional, no médio/longo prazo. Deve-se ressaltar que no caso em questdo ja existe uma
preocupago da empresa quanto a methoria do nivel de escolaridade de seus funcionarios na fase
de contratagdo, preocupacio esta inexistente no inicio dos trabalhos, além disto a empresa passou
a oferece cursos preparatérios para exames supletivos de ensino fundamental, que os funcionarios

podem freqitentar na prépria empresa apos o horario de trabalho.

Para que se possa avaliar a evolugiio do nivel de escolaridade no setor ¢ apresentada a
tabela 5.1 destacando-se a situago atual em termos de escolaridade, podendo-se comparar com a

tabela 4.1 apresentada no capitulo anterior pag. 46.

Tabela 5.1 — Nivel médio atual de escolaridade no setor:

Escolaridade Proporgdo Anterior  Proporgio em Dez/1999
Possui Ensino Fundamental incompleto 60% 40%
Possui Ensino Fundamental completo 40% 60%
Possui Ensino Médio incompleto 20% 20%
Possui Ensino Médio completo 0% 10%

Pode-se notar que houve uma melhoria no nivel de escolaridade apesar do pequeno espago
de tempo entre os dois levantamento de dados (cerca de 2 anos), porém convém lembrar que a
empresa ja adotava um programa de incentivo ao desenvolvimento escolar dos funcionarios,

mesmo antes do inicio deste estudo.

Outro aspecto que deve ser considerado é que além de se conseguir a2 melhoria na
qualificagio da méo de obra através do desenvolvimento interno dos funcionarios, houve um
significativo incentivo a melhoria do nivel educacional dos trabalhadores. Este melhor nivel
educacional poderia também ter sido melhorado somente através da selecio de novos
funcionarios com melhor nivel de escolaridade, ou com melhor qualificagio, porém seria
necessario dispensar os antigos trabalhadores, com prejuizo nos indices de rotatividade de
pessoal. Além disto estas politicas de corte na mo de obra trazem prejuizos do ponto de vista
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motivacional para os funcionarios remanescentes, além de gerar outros problemas, pois ainda
existird a necessidade de qualificagdo especifica dos novos contratados para o novo trabalho.
Mesmo um funcionario possuidor de methor qualificagio, ou ainda varias qualificagdes (podendo
ter um perfil voltado & polivaléncia), ainda deve ser treinado e adaptado aos padrdes e ambiente

da empresa.
5.2.2 Evolucio na qualificacio do trabalhador

Ja no aspecto de melhoria da qualificagdo profissional ou operacional a evolugio positiva
sentida estd diretamente ligada a participagio efetiva dos funciondrios em treinamentos
desenvolvidos na empresa ou fora dela. Para realizar a analise de melhoria de qualifica¢do da
méo de obra tomar-se-a um indice que quantifique esta mudanga no perfil da mio de obra. Mas
esta andlise em geral ¢ bastante subjetiva, portanto usar-se-4 um indice que reflita as mudancas
em termos de melhoria da qualificagio: o niimero de horas utilizadas em treinamentos, e sua
evolugio relativa, tomando-se por base o ano de 1997 e procedendo-se da mesma forma como no

calculo da evolugdo da Ton./Hom./Ano, porém neste caso a partir de 97, até 2000.

A Figura 5.2 apresenta a evolugio relativa do numero de horas em treinamento por
operador durante 0s anos 1997-2000. Nota-se um forte crescimento no nimerc de horas
utilizadas para treinamento de pessoal, principalmente em 98 e 99 em conseqiiéncia da
necessidade de preparagéo para a polivaléncia. J4 em 2000 ocorre uma ligeira queda em relagfio &
99, pois em 99 os investimentos em treinamento chegam ao méximo devido as necessidades para
a efetivagdo do programa, tendendo esse indice agora & uma certa estabilidade, porém como

pode-se notar, em nivel 50% superior ao ano de referéncia.

Um programa estruturado, dindmico e continuo de treinamento se faz necessirio, nio
apenas pelo trabalho polivalente que exige treinamento e reciclagem constantes, mas também
para a satisfagdo de requisitos de padrdes de qualidade segundo as normas nacionais e
internacionais vigentes, sendo esse aspecto fundamental para que a empresa possa atingir niveis

de exceléncia.
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Evolucédo de Horas em treinamento relativa ao
ano base 1997
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Figura 5.2 - Evolugdo do treinamento para qualifica¢iio de funcionarios

Um dos beneficios da implementagdo do programa de polivaléncia foi o de justamente ser a
forga motriz por tras da estruturacio de diversos programas de treinamento e aperfeicoamento de
pessoal que se Iniciaram na empresa, ou seja, a nogdo de continuidade de programas educacionais
ficou arraigada a cultura gerencial da empresa. Novamente é necessario ressaltar que o motivo da
divisdo do valor médio de horas em treinamento foi dividido pelor valor de 1997 por questdes de

sigilo comercial.

5.2.3 Indice de rotatividade de pessoal

O indice de rotatividade de pessoal de certa forma avalia a satisfagio dos trabalhadores,
além de indicar a variagdo de custos gerados pela substituicio do pessoal desligado, sendo
também, segundo alguns autores, um indicativo de esgotamento do modelo “taylorista® de
trabalho. Segundo esta visdo, julga-se que este indice também seja representativo para que se

possa analisar o impacto das mudangas efetuadas.
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A coleta de dados para esse levantamento mostrou-se possivel a partir de 97, tomando-se
portanto a rotatividade média desse ano como base para o calculo da evolucio relativa desse

indice. Esta evolugdo ¢ apresentada na Figura 5.3.

Considera-se como bom indice um baixo nivel de rotatividade. Nao se tratara de indice
numérico, mas novamente relativo, comparando-se ao nivel de 1997 por questdes de sigilo
comercial, porém este fato ndo alterard o comportamento do grafico mostrado na Figura 5.3, nfo
comprometendo a andlise. Nesse grafico pode-se observar que as médias em 98 e 99
apresentaram uma queda acentuada: 30% de diminuicio na taxa de rotatividade. Embora em
2000 o indice volta a subir se igualando 4 98, o avango permanece significativo, pois esta bem
abaixo da média de 97. Deve-se lembrar porém, que esse aumento em 2000 também deve-se &
uma reestruturacio ocorrida na empresa nesse ano. Pode-se atribuir a redugio desse indice ja a
partir de 98 e consequentemente também em 99, ao fato do envolvimento dos funcionarios com a
implantagéo da polivaléncia, ficando evidente portanto que a satisfagio pessoal e a motivagio
geradas para o trabalho sejam fatores fundamentais para a estabilidade e envolvimento dos

funcionarios.

Evolucao na Rotatividade de pessoal relativa ao
ano base 1997

1,10 -
1.00

0,90 \\
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Figura 5.3 Evolugio do Indice de rotatividade de pessoal — relativo ao ano base 1997
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Na verdade deve-se ter cautela em fazer alguma afirmacio conclusiva em relacio & estes
dados da pesquisa, com base nos indices apresentados. Como ja foi dito, trata-se de uma anélise
muito mais qualitativa que quantitativa. O proprio escopo do trabalho e as limitagdes e
dificuldades impostas ao levantar dados e desenvolver controles sio obstaculos 3 uma analise
precisa, porém as melhorias relatadas de até 30% no presente caso foram realmente sentidas na
produg@o. Ao menos, aonde até entio ndo havia uma maior preocupacio em relacio a esse
aspecto, esta preocupacao passou a existir. Com certeza um acompanhamento mais longo aliado 2
um programa efetivo de qualidade que possa oferecer a confiabilidade necesséria, ird mostrar
com maior propriedade a real dimensdo dos parimetros quantitativos e a incontestavel melhoria

gerada pelo trabalho polivalente.
5.2.4 Melhorias no aspecto ergondmico do trabatho

Um trabalho que se desenvolveu paralelamente a aplicagio da polivaléncia, foi o estudo
visando a melhoria do aspecto ergondmico no reprojeto de postos de trabalho e equipamentos,
visando sempre a manutengio da saide do trabalhador € o seu bem estar no ambiente de trabalho,

melhorando também dessa maneira a qualidade de vida do trabalhador.

Mais do que um desenvolvimento paralelo, o estudo ergondmico representa parte integrante
do desenvolvimento da méo de obra polivalente, se tornando hoje um termo bastante abrangente
na questdo de oferecer um trabalho de acordo com as reais necessidades do trabalhador, tanto
orginicas como mentais, adequando esse trabalho a todo potencial do ser humano RODRIGUES
(1999).

A ergonomia trata da adequagio do trabalho ao individuo que o realiza e essa adequacio
nfio se traduz apenas em melhorias fisicas para o maior conforto e seguranga do trabalhador
conforme suas caracteristicas fisicas. O trabalho deve ser projetado de uma forma capaz de
oferecer ao individuo satisfagio de suas necessidades psiquicas de acordo com seu potencial
humano. E nesse aspecto que polivaléncia e ergonomia andam juntas, ndo apenas como meio de
oferecer ao individuo a satisfagdo e bem estar no trabalho, mas também e principalmente como
forma de oferecer um diferencial positivo na ampliagio da eficicia da organizagio na qual esse

trabalhador esta inserido.
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Embora de uma maneira subjetiva pode-se dizer que a nova forma participativa de trabalho,
a maior qualificagdo gerada, o melhor nivel de escolaridade e a possibilidade de maior
autonomia, possibilitam estados mentais positivos que satisfazem aspectos ergondmicos no
trabalho, além das melhorias fisicas geradas e que podem ser diretamente observadas. As

principais melhorias fisicas que satisfazem requisitos ergondmicos podem ser descritas como:

» Construcdo de mesas de trabalho e equipamentos dimensionados para melhorar a postura ¢
diminuir o esforgo dos operadores

e Otimizagdo do arranjo fisico para diminuir o espago necessario a ser percorrido pelos
funcionarios

¢ Melhoria do nivel de iluminagio do ambiente

e Instalagdo de exaustores para reduzir o nivel de poeiras em suspenséo e o calor do ambiente

e Redugfo do nivel de ruido no setor pelo enclausuramento de fontes de ruido

¢ Metlhoria nas condi¢des de higiene e limpeza do ambiente

¢ Nova pintura do setor em cores indicadas para tornar o ambiente mais agradavel

5.3 Necessidades emergentes de trabalho polivalente nos setores de apoio.

Um fator interessante observado foi a necessidade espontinea de aplica¢io da polivaléncia
também nos setores de apoio a produgio, como forma de adequar estes setores aos novos padrdes
de desempenho e integraciio da empresa. Foi de relevante importincia e até mesmo de
necessidade estratégica a descentralizagio do setor de manuten¢fio. Esta mudanca ocorreu de
forma gradual e foi imediatamente incorporada ao setor de processo. J4 no inicio do programa os
funcionarios dos setores envolvidos na mudanca, assim como dos setores de apoto, também
receberam tireinamento a fim de conhecerem em maior profundidade o funcionamento e
caracteristicas técnicas dos equipamentos que utilizam, tornando-se aptos a identificarem um
possivel problema nos mesmos antes que este pudesse gerar maiores prejuizos ao equipamento,

processo produtivo, ou para sua propria segurancga.

Os trabalbadores ao adquir estas novas aptiddes tornaram-se capazes de executar certos
ajustes e resolver pequenos problemas de manutencgio, inclusive manuseando de forma mais
adequada esse equipamento. Estas mudancas expontineas influiram diretamente na agilidade da
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corregdo e na redugdo dos custos de manutengio. Também no caso da necessidade de parada do
equipamento e interferéncia dos profissionais de manutengio, a comunicagéo entre operador de

producdo e profissional de manutencdo foi sensivelmente melhorada.

Porém a parada de equipamento e conseqiiente espera para manutengio continuava a ser
um problema, tanto pela distancia fisica entre os setores, como pela morosidade gerada quando
um mesmo problema no equipamento tinha causas mecanicas e também elétricas, ou ainda
pneumaticas ou hidraulicas, necessitando, nesses casos de profissionais especializados em cada
area de atuagdo. Um fator agravante dessa situagio era quando, num determinado momento, em
toda fabrica a maioria dos defeitos apresentados necessitavam de profissionais de mesma
especialidade, os quais ficavam sobrecarregados, enquanto outros poderiam contar com um
tempo ocioso. NEo sendo esse um fato incomum, fica evidente que o desenvolvimento da
polivaléncia entre os funcionarios da manuten¢do surgiu espontaneamente como uma solugio

estratégica voltada a resolugfo deste problema.

No caso do acabamento de pegas a agio tomada foi a criagio de um posto de trabalho para
manutengdo junto aos equipamentos que apresentavam maior necessidade de manutengdo. Além
disso, para esse posto de trabalho foi designado um profissional de manutencio que
originalmente especializado, recebeu treinamento para ser qualificado em outras &reas. Este
funcionario responde hoje pela manutengiio de todo setor, atuando em manutencdes corretivas, e
preventivas, adquirindo inclusive certa autonomia para a programacdo de seu trabalho no setor
sob sua responsabilidade, surgindo entdo mais um funcionario polivalente também no setor de

manutengio.

Os problemas de restricdo da capacidade produtiva por espera de equipamento em
manutengdo, e os custos de manutencfo, foram dessa forma minimizados, contribuindo

sensivelmente com a melhoria do nivel de desempenho do setor e da empresa.

5.4 Principais ganhos observados (andlise comparativa de ganhos empresa x funcionirios)

Torna-se evidente que o tipo de alteragio proposta na organizacio e projeto do trabalho

pode influir significativamente no desempenho operacional e na qualidade de vida do trabalhador
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em seu ambiente de trabalho, portanto procura-se agora organizar os fatos e abordar os aspectos

que se julga mais relevantes em rela¢do ao impacto dessa mudanca possibilitando uma rapida

analise de todo o processo.

Para que essa analise possa ser feita de uma forma simples e rapida, procura-se resumir os
principais aspectos observados, de uma forma comparativa, no Quadro 5.3. Neste quadro sio
apresentados os ganhos relativos a4 empresa, em comparagio aos ganhos relativos aos
funcionérios, isto segundo a visdo do autor e respeitando as possibilidades e limitacdes do estudo,
mesmo assim, acredita-se possa ser este um referencial representativo quanto ao estudo do
impacto da implantagdo de um programa voltado & polivaléncia no trabalho e suas implicagbes

praticas.

Sendo este um estudo que foca principalmente as mudangas ocorridas no perfil da mio de
obra e isto de uma forma qualitativa, considera-se como principais fatores de melhoria
observados, a tendéncia crescente em relagio a preocupagdo com as condiges ergondmicas e a
melhor qualificagdo do trabathador, com sua conseqiiente valorizagio e satisfac3o pessoal. Nota-
se desta maneira, uma significativa methoria na qualidade de vida dos trabalhadores, tanto em seu
ambiente de trabalho como em seu ambiente social, fatores estes que inegavelmente incidem

diretamente na melhoria dos indices de desempenho operacional, objetivo final de toda empresa.

E conveniente destacar que existe na empresa um controle sobre os gastos com medicina
assistencial, que a partir de 99 demonstra uma queda significativa, sendo portanto um ganho para
a mesma. Embora este seja um controle que abrange os gastos da empresa como um todo, nio
deixa de ser um indicativo da melhoria de qualidade de vida também no setor em estudo, pois
trata-se de um setor que sempre apresentou um dos maiores indices de acidentes na empresa, e
hoje consegue acompanhar praticamente os mesmos indices de outros setores onde houve a
possibilidade de fortes investimentos em automagdo, passando nesse caso a depender menos do

trabalho operario.

Quanto aos ganhos em relagdo 4 empresa, é logico que a melhoria nos niveis de
desempenho € o fator fundamental, sendo seu principal objetivo a geragio de lucros, porém este

vem em conseqiiéncia do melhor aproveitamento e otimizagio de todos os seus recursos, fator
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que depende mais uma vez da capacidade e do potencial das pessoas envolvidas, tanto em nivel

operacional como técnico ou administrativo.

Quadro 5.3 — Anélise comparativa de ganhos empresa x funcionarios

Ganhos para a empresa Ganhos para os funciondrios

» Maior comprometimento dos funcionérios | » Maior preocupagio com o aspecto

com seu trabalho ergondmico do projeto do trabalho

» Melhoria nos indices de desempenho | » Melhor qualificagio profissional

operacional

» Maior motivagio dos funcionarios » Maior autonomia no trabatho

» Melhor divulga¢io de novas idéias e | » Melhor socializacio de idéias e maior

melhorias participagio

» Maior flexibilizagdo da mio de obra » Maior valorizagio na empresa e no

mercado de trabalho

» Maior estabilidade da mio de obra » Maior satisfagio pessoal

O que garantira os objetivos propostos e o resultado final da empresa é portanto o
desenvolvimento estratégico de seus recursos humanos e a perfeita integragio e sinergia entre
todas as suas areas, principalmente no que se refere a atividade humana e seu comprometimento
com os resultados esperados. Espera-se desta maneira implementar ¢ difundir a polivaléncia em
todos os setores da empresa, a medida que as oportunidades e vontade administrativas o

permitam.



Capitulo 6

Conclusdes e propostas para futuros trabalhos

Para finalizar este trabalho € importante que se fagam algumas observagSes em relagdo s
discussGes presentes nos capitulos anteriores. Primeiramente € necessario salientar que a maior
parte das analises fundamenta-se em dados obtidos junto & empresa, porém cuja analise, em parte
€ a vis3o subjetiva do autor. O objetivo final é o de fornecer material suficiente para servir de
base a futuras consultas tratando-se mais de uma analise de caso do que formula¢io de novas
estratégias. O que nota-se claramente é que os objetivos iniciais foram alcangados e o relato e
analise da presente experiéncia certamente trara beneficios 4 implementagdo de programas de
polivaléncia em outras empresas. Com esta finalidade pode-se classificar as principais conclusdes

segundo determinados aspectos como:
6.1 Aspectos técnicos e operacionais

A implementacio do programa de polivaléncia foi inserida num contexto mais amplo de
implementagdo de um programa completo de gerenciamento pela qualidade. Com o
desenvolvimento do trabalho péde-se concluir que o simples fato da existéncia de um programa
de qualidade ndo garante a efetividade deste para agbes de re-estruturagio da empresa ou de
setores especificos, como exige a polivaléncia. O referido programa de qualidade, por estar em
seu estagio inicial ndo possuia resultados completos e totalmente confiiveis para servir de base

para a implementacdo de determinadas agdes como a reestruturagio proposta, gerando
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dificuldades em se levantar dados especificos referentes a qualidade do setor. Esta dificuldade
ndo deveria existir caso houvesse um programa abrangente e efetivo de qualidade. Deve-se
salientar que esta dificuldade ndo foi vista como um fator limitante ao resultado da pesquisa, e ao
final do trabalho pOde-se avaliar os resultados de uma forma global no setor, segundo as
possibilidades viaveis de medida de desempenho. Também tornou-se claro que a pré-existéncia
de um programa realmente eficaz de qualidade poderia facilitar qualquer tipo de reestruturagio.
Geralmente estes programas contemplam uma melhor visualizagdo e controle do processo,
levando a situagdes aonde mudangas na estrutura poderiam ser implementadas com menores

esforgos.

As novas formas de organizagio do trabalho, nas quais a pesquisa esti baseada, exigem na
maioria das vezes a necessidade de adequagio da estrutura fisica do processo produtivo, podendo
inclusive exigir investimentos em maquinas e equipamentos, os quais podem ndo ser possiveis
para a empresa. Este fator pode ser contornado com a simplificagio dos processos, criatividade e
alternativas de utilizagdo racional dos recursos disponiveis, tanto materiais como financeiros. E
de fundamental importincia a avaliagiio inicial da necessidade de investimentos, para que isso
ndo inviabilize a mudanca, caso em que pode-se reestudar as propostas iniciais no sentido de
maximo aproveitamento da estrutura existente e minimizac3o de custos adicionais, sem se perder
de vista a base da reestruturagio que no caso ¢ o trabalho polivalente, cujo objetivo final é a

melhoria dos indices de desempenho e da qualidade de vida dos trabalhadores.

Fica claro também a necessidade de um desenvolvimento integrado da empresa, observado
tanto na necessidade em se adequar os setores de apoio ao perfil polivalente (como no caso da
manutencdo descrito no capitulo anterior), como também quando se procurou implantar um
controle de qualidade do produto por setor. Verificou-se neste momento a grande dependéncia
em relagfo as fases anteriores do processo para que se pudesse melhorar os indices internos. A
comunicagdo ¢ o fluxo de informagdes também dependem diretamente da integracio entre os
setores: € necessario que todos “falem a mesma lingua” e utilizem as mesmas “ferramentas” de
comunicacdo para simplificar e agilizar a troca de informagdes ¢ a socializagio de idéias e

conhecimento.
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6.2 Aspectos pessoais, comportamentais e sociais

Téo importante quanto a analise da viabilidade econ6mica da implantagiio da polivaléncia,
a analise do nivel de motivagdo e envolvimento inicial dos funcionarios ¢ fundamental para se
implementar a mudanca organizacional. Os excelentes resultados obtidos somente foram
possiveis devido ao comprometimento de todas as pessoas envolvidas no processo, pois as
dificuldades iniciais € os problemas emergentes exigiram alto grau de determinagio, motivagio e
atitude positiva frente aos problemas existentes no setor. A participacgo ativa dos funcionarios foi
essencial para que surgissem solugles coerentes e vidveis que na realidade viabilizaram as
mudancas. O grande potencial de melhoria deu-se na criatividade e envolvimento de cada pessoa

do setor.

O trabalho polivalente e a conseqiiente possibilidade de autonomia no trabalho sio fatores
que se mostraram altamente motivantes, mesmo estando os trabalhadores conscientes de suas
limitagSes. A mator dificuldade encontrada foi realizar a transicio entre menor para maior
autonomia no trabalho. Na realidade a dificuldade foi identificar claramente o que seria a
autonomia no trabalho, até quando um profissional teria a possibilidade de tomar decisbes
auténomas em contraposi¢do ao fato de quio preparado este profissional estava para tomar tais
decisbes. Esta “autonomia no trabalho” foi de fato o fator mais polémico do trabalho, e ¢ algo que

ainda merece maiores consideragdes e estudos.

Pode-se atribuir como autonomia o simples fato da decisio do momento em que o
trabalhador deve alternar o tipo de trabalho ou fung¢fo para que possa cumprir a produgio a ele
confiada, por outro lado pode-se dizer que a autonomia somente existe em casos onde o
planejamento do trabalho em termos de programagdo ou método cabe ao trabalhador ou este
acumule fungdes de maior poder de decisdo como inspegio ou controle de processo. Porém o que
ficou claro no estudo € que a organizagio classica do trabalho segundo a especializaciio de
fun¢Bes e hierarquia rigida estd cada vez mais cedendo espago ao trabalho multifuncional e
polivalente, também imprescindiveis para o desenvolvimento da autonomia e para a formagdo

dos chamados grupos semi autdnomos de produgio.
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Outra conclusdo nitida no estudo foi a atual necessidade do trabalhador em absorver cada
vez mais uma major quantidade de informag3es para que ele nfo se sinta & margem da sociedade
e consiga estar atualizado e em sintonia com o desenvolvimento da empresa, desenvolvimento
pessoal e ainda sua incersdo na sociedade. Na realidade todos estes fatores estdo cada vez mais
conjugados e interdependentes. Como prova disso pode-se citar a popularizagio da Internet e da
telefonia celular, ou a crescente exigéncia por um melhor nivel educacional. Hoje sdo raras as
empresas que nao contam com rede interna de computadores ou que no estejam conectadas a
rede mundial de computadores, fazendo com que as informagdes fluam constantemente e em

tempo real, e que essa necessidade possa ser sentida dentro e fora do ambiente de trabalho.

Tem-se portanto que a polivaléncia gera a necessidade de conhecimentos miltiplos para
possibilitar a autonomia no trabalho. Esta autonomia, por sua vez gera a necessidade de adquirir
conhecimentos a respeito do processo, e isto desencadeia um processo de aprendizagem, que no

final do trabalho transcendeu a empresa e ao processo.

6.3 Aspectos gerais

O fendmeno da globalizagdo em que vivemos hoje, com as informagdes fluindo em tempo
real, um mercado cada vez mais exigente e o comércio praticamente livre em todo mundo, leva as
empresas a enfrentarem novos desafios para os quais muitas vezes nio estdo preparadas. Estes
desafios tem provocado uma verdadeira revolugiio nos meios empresariais e tem tido um grande

impacto na sociedade e, principalmente nos paises menos desenvolvidos, como no caso do Brasil.

A corrida para se adequar aos novos padrdes, agora internacionais, num panorama de
instabilidade, complexidade e incerteza, aliado na maioria das vezes 3 escassez de recursos
financeiros, coloca o ser humano: sua capacidade de trabalho, de criar e inovar constantemente,
como principal fator de competitividade para a empresa. E importante ressaltar que nesse
panorama tanto a polivaléncia como a autonomia no trabalho comecam a se mostrar como fatores
inevitaveis nas empresas, por um lado pela necessidade de se atingir flexibilidade na mao de obra
¢ o comprometimento desta com seu trabalho, por outro lado como meio capaz de oferecer
motivagdo, satisfagdo e realizagio pessoal ao trabalhador, fatores inerentes ao atual processo de

evolucgiio do ser humano.
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Finalmente este trabalho pdde mostrar as vantagens da aplicagio da polivaléncia tanto para
a empresa como para os trabalhadores. Embora polivaléncia ¢ multifuncionalidade se mostrem
como uma alternativa vidvel e uma dire¢fo concreta na qual se movem as novas formas de
organizagdo do trabalho, sua discussdo e aplicaciio ainda se mostra muito timida, limitada
principalmente por culturas empresariais rigidas, ou ainda para atender interesses emergenciais
ou especificos de determinados individuos ou grupos SANTINI (1999). Espera-se com este
trabalho que o tema possa ser um pouco mais entendido e difundido, contribuindo assim para que
empresas que desejem aplica-lo tenham um referencial pratico. Espera-se com este trabalho
fornecer material base para que pessoas ou empresas possam desenvolver condiges propicias

para desencadear mudangas positivas em seus processos, oferecendo-lhes maior competitividade.

6.4 Propostas para futuros trabalhos

O trabalho desenvolvido possui um aspecto essencialmente pritico e, tratando de um tema
essencialmente novo, se mostra como possivel referencial para o desenvolvimento de novas
pesquisas na area. Nesse sentido ¢ interessante ressaltar a necessidade em se desenvolver
pesquisas sobre a influéncia da polivaléncia nos setores de apoio & producdo, como estes se
relacionam com as formas de organizagdo do trabatho no processo produtivo, e como essa relagio
pode afetar a propria organizagdo interna desses setores. A polivaléncia pode ser um fator

catalizador para que seja possivel a perfeita integraco dos processos industriais.

A propria aplicagdo da polivaléncia segundo o enfoque proposto, se mostra um tema ainda
pouco explorado e carente de novos estudos para que se possa obter resultados conclusivos sobre
seu impacto analisado segundo pontos de vista distintos e especificos. Para citar um exemplo: a
aplica¢do da polivaléncia pode ter implica¢des legais segundo a legislagdo trabalhista vigente e os
acordos firmados com sindicatos e outras associagdes representativas, sempre dependendo do
tipo de trabalho e da relagio entre trabalhador e empresa. E necessario se estabelecer as
implicagdes legais da polivaléncia. O estudo dos possiveis conflitos gerados nesses casos e a
estratégia necessaria para contorné-los podem servir como importante referencial, constituindo

também uma rica fonte de pesquisa.
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Outro aspecto observado foi a necessidade em se adequar a empresa aos padrdes
internacionais de qualidade, como as normas da série 1SO 9000, entre outras, fato que também
exige a existéncia de um sistema eficiente de gestdo da qualidade. O objetivo final é possuir um
sistema de melhoria continua nos padrées de desempenho em todos os niveis, se destacando ai
em termos de qualidade, a crescente importincia da ergonomia e da qualidade de vida e no
trabatho. Como conseqiiéncia surge a necessidade de investimentos em pesquisas relacionadas ao
tema “Ergonomia”, potencialmente capaz de oferecer melhorias significativas ao processo

produtivo e apresentando relagio direta com o tema em estudo.

Finalmente tratando a motivagio e o comprometimento do trabalhador como fatores
fundamentais para o sucesso de qualquer mudanca no processo produtivo, pode-se dizer que no
decorrer da pesquisa realizada a polivaléncia e a autonomia no trabalho por si s6 se mostraram
fatores altamente motivantes para os trabalhadores. Porém, é de se esperar que haja sempre a
necessidade de se desenvolver novos mecanismos motivacionais dentro desse processo, tanto em
termos de recompensa material, como em termos de reconhecimento pessoal, até pela propria
necessidade constante de desenvolvimento e satisfacio pessoal, hoje fortemente presentes no ser
humano. Portanto seria interessante o estudo sobre o desenvolvimento desses mecanismos e sua

influencia no resultado final da empresa.
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Anexos

Anexo I — Formulario para entrevista com funcionarios.
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Programa para Implantacio de Polivaléncia de Func¢des

Roteiro para Entrevista

Nome: Setor:
Funcéo: Idade:
Escolaridade:

Estuda atualmente? Oque?

Cursos de aperfeigoamento profissional:

Curso: Entidade:
Periodo: Conclusio:
Curso: Entidade:
Periodo: Conclusio:

Qual seu tempo de trabalho na fungdo atual ?

Faga uma avaliag@o de sua aptiddo / habilidade nessa fungéo

Quais os problemas / dificuldades que vocé encontra em desempenha-14 ?

O que poderia ser melhorade no método de trabalho?

O que poderia ser melthorado nas condi¢des de trabalho?

Possui outra qualificagio? Qual ou quais ?

Tempo de experiéncia:

Vocé acredita que o rodizio de tarefas poderia contribuir para melhorar o aproveitamento e as
condigdes do trabalho?

Como vocé vé essa possibilidade?

Quais os problemas ou vantagens que poderiam ser gerados?

Tem algum interesse em adquirir qualificacZo para outras funcdes?

Quais?

Observagoes:

Sorocaba, de de 1999 Entrevistador:
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