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RESUMO

STEULA, BSergic Luls. Autcnomia operéaria, gualidade e
produtividade nas pequenas e médias empresas. Campinas:
Faculdade de Engenharia Mecdnica, Universidade Estadual de
Campinas, 1987. 146 p. Dissertacic (Mestrado).

0 desenvolvimento das peguenas e médias empresas & guestdo
relevante na estruturacdo de um pargue industrial suficientemente
competitivo para assegurar ac Brasil uma posicdo de destaque no
atual mercado glcbalizado. A revisdo da estrutura organizacional
e das relacles entre gerentes e trabalhadores e, neste contexto,
a concessdo de malor autonomia aos operadores pode contribuir
para a obtengdo de malor gualidade e produtividade, constituindo-
se em uma alternativa de baixo custe para a busca de maior
competitividade, e por isso, especialmente atraente &s pequenas
empresas.

G ponto central deste trabalho é averiguar come o grau de
autonomia operaria na conducdo de sistemas automaticos influencia
o envolvimento do operaric com esses sistemas e qguais as
caracteristicas e conseguéncias desse envolvimento em termos de
gqualidade e produtividade.

A avaliagdoc do grau de autonomia operadria esbarrou na
prépria falta de consenso e clareza sobre o entendimento de seu
conceito, o que exigiu discuss3oc e posterior definicéc do termo
Autonomia e seu relaclonamentc a outros conceitos importantes
como comprometimento e participac@io. A partir da definicdo do
termo & proposto um método para avaliacdo do grau de autonomia
operaria baseado em um guestionaric e observacdes do trabalho
real. A gualidade e a produtividade, por sua vez, sido avalliadas
em funcdo de dois indices propostos.

O grau de autonomia t&c bem como os indices de qualidade e
produtividade foram avalliados em quatro pequenas empresas do ramo
metal-mecénico considerando-se, para tanto, maguinas do tipo
torno de usinagem autcmatico.

Em fungéo de algumas dificuldades associadas as
caracteristicas de cada empresa ndoc fol possivel estabelecer
correlagdes entre o grau de autonomia e os indices citados mas
foram levantadas e apresentadas intmeras situacles que constituem
fortes indicios de que maior autonomla permite utilizar com maior
efetividade o8 recursos humanos disponiveis nas tarefas de
fabricagdo e asseguramento da qualidade.

A observagao do trabalhe real possibilitou o apontamento de
intmeros casos de melhoria de desempenho proporcionada pela
autonomia operéria, © que estd de acorde com a literatura atual
sobre gestdo participativa. 0Os resultados obtidos a partir da
aplicagdc do métcedo proposte para a avaliacic do grau de
autonomia operaria parecem ser razoavels e estimulam sua
experimentacdc em cutros estudos de casoc.

Palavras-chave:
- Produtividade do trabalho
- Gestdo da gualidade
- Administracdo - Brasil - Participacéc do empregado
-~ Relacdes trabalhistas



ABETRACT

STEULA, Sergio Luls. Worker autonomy, quality and productivity
in the small and medium enterprises. Campinas (Brazil):
Faculdade de Engenharia Mecdnica, Universidade Estadual de
Campinas, 199%7. 146 p. Dissertacéc.

The development of small and middle size companies is a very
important requisite to assure competitiveness to the Brazilian
industrial complex in this new world market. B new point-cf-view
over the organizational hierarchy and over the relations between
emplovees and their managers and alsco the employees empowerment
can contribute to higher guality and productivity levels. This
seems to be a low cost way to get competitiveness, so specially
interesting to the small and middle size companies.

The focus of this essay 1s to survey how the worker
empowerment degree 1n operating automatic systems affects their
own work and the guality and productivity results.

The emplovee empowerment evaluation would be difficult as
there was no agreement about autonomy definition. So the first
step was to define autonomy and discuss its mean and relation
with other concepts like participative management and worker
involvement. A autonomy degree evaluation method was proposed
based upon a guestionnaire and cobservation of workers in action.
In turn, the guality and preductivity were evaluated as a
function of two proposed indexes,

The autonomy degree and the guality and productivity indexes
were both evaluated in four small industrial companies and only
automatic machines were considered.

It was not possible to set a correlation between the
autonomy degree and the mentioned indexes because some
differences among the surveyed companies, but the cases aims to
more efficient human resources utilization when worker autonomy
increases.

The work observation allowed the appolntment of a number of
cases of improved performance  as a result of enmplovee
empowerment, what seems to agree with the literature about
participative management. The autonomy degree evaluation method
was applled and its results seems to be consistent enough to
encourage its application in other cases.

Key-words:
- Worker productivity
Quality management
- Participative managsment - Brazil
Relationship at work
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Capitulo 1

INTRODUCAO

1.1) PANORAMA DO NOVO CENARIO COMERCIAL BRASILEIRO

¢ ambiente de negécios brasileiro tem side profundamente
modificado a partir do inicio dos anos 90, com o processoc de
abertura comercial promovido pelo governc brasileiro,
significande o fim da pelitica de substituicdc de importacdes
exercida até entdo. A medida surge como resposta & necessidade de
malor competitividade. Para tanto um cronograma de reducdo de
tarifas aduaneiras foi elaborado e diversos mecanismos
protecionistas foram revistos e alterados. O novo ambiente, sem
divida, também revelou ineficiédncias intrinsecas ao complexo
industrial, originadas da forte intervencdo estatal em todos os

setores e atividades da economia.

Os efeltos da reforma comercial comegaram a se fazer sentir
rapidamente. Muitas restri¢des ndo-tariférias foram amenizadas ou
eliminadas = cronogramas de reducso tarifaria foram
estabelecidos. Destacou~se o rédpido processco de formacio do bloco
econdémico Mercado Comum do Cone Sul -MERCOSUL- que vive um
momento histdrico em 1 de Janeiro de 1995 quande o comércio de
bens e servicos entre seus paises membros, a saber, Brasil,
Argentina, Paragual e Uruguai, se faz com total isencdo dos
impostos de importacdo’® e com a ndo-exigdncia de muitos dos

entraves burocraticos anteriormente existentes.

1 4 isencdc total do imposto de importagdc ndo & apliciavel aos produtos
congtantes das Listas de fExcecbes de cada pais membro.

1s



A redugdo das restrigdes tariféarias e ndo~-tariférias sobre
as importagdes vem submetendo as empresas brasilesiras a um
ambiente competitivo internacional sem precedentes, conjuntura
inexistente até entao. A corrente de comércio? atinge patamares
recordes sucessivos neos primeiros anos apds o inicic das
reformas, com as exportacdes sempre superandc as importacdes, o
gque determinava superdvit da balanca comercial brasileira.
Entretanto, em meados de 19%4 a politica cambial de permanente
desvalorizagdo da meoeda brasileira gue favorecia as exportacdes
em detrimento das importacdes, e gque Jj& vinha sendo realizada
desde longa data, fol invertida com a implantacdc do Planc Real.
A taxa de cambio & sobrevalorizada, com a moeda brasileira - o
Real - valendo mals gque o Ddélar Americano. Em novembro de 1994,
apds anos de sucessivos superdvifes mensais, a balanca comercial
fecha em déficit, fatc que se repete nos meses seguintes. Esses
acontecimentos ilustram o aumento do nivel de turbuléncia da

economia e do ambiente de negdcios.

Vale enfatizar que a pratica mails intensa de importacdes &
algo desejavel, na medida em gue possibilita a substitulicdoc de
insumos e componentes nacionais de custo elevado gue oneram
excessivamente os produtos finais e a importacdo de Dbens
altamente complexos cuja produgdo nac € viavel, técnica ou
economicamente, no pais. E & clarc que também provoca uma
Yagitacdoc saudavel™ no ambiente de negbcios, dinamizando-o por
estabelecer um ambiente mals competitivo, promovende a gualidade

e a produtividade.

Se por um lado a malor exposigdo da economia & competigdo
internacional tem seus efeltcs positivos, por ocutro deve existir
a preocupagio de monitorar o processo para que se evite ssus
efeitos negativos, como o desestimulo ac aprendizado de novas
tecnolegias e a preodugdo de bens cujas caracteristicas técnicas e

de consumo (escala) sfo viaveis no pais.

? Por corrente de comércio entende-se o somatdrio das exportacdes e

importacgdes.



Cabe & politica de comércio exterior combinar os efeitos

positivos & a minimizagdo dos efeltos negativos mencionados.

1.2) INDUSTRIA BRASILEIRA NO INICIO DOs ANOS 90

O complexo industrial brasileiro desenvolveu-se nas ultimas
décadas sob um ambiente de pouca competicdo, relativamente
estavel, sob uma politica protecionista e regulatéria de
substituicdo de bens importados pelos produzidos no pais. Esse
carater regulatdério envelvia inclusive a criacdo de subsidios

para a produgidc local de determinados bens ou insumos.

A promeogac desse crescimentc auto-sustentado atingiu seu
dpice durante o que se convencionou chamar de "anos dourados"
(final dos anos 60 até final dos anos 70). O setor manufatureiro
brasileiro conviveu com uma taxa média de crescimento de 9,5 % ao
ano, entre 1965 e 1980 {COUTINHO, 1994:29%, desempenho
impressionante mesmo se comparado a outros palses am
desenvolvimento. Sob a ética da analise da estrutura industrial,
os principais efeitos dessa politica de substituicidc de
importacdes foram o alto grau de integracdoc intersetorial e
diversificacdo da producde. O crescimento vertiginoso durante o
"milagre econémico™ se fez, n&c obstante, com baixo dinamismo
tecnoldgico. Esse quadro € bem ilustrado pelo fato de gue em
1983, por exemplo, o investimentc em P&D no Brasil correspondeu a
0,6 % do PIB. Esses valores foram 1,59 % para a Coréia, 1,06 %
para Taiwan, 3,49 % para os EUA e 3,49 % para o Jap&o, no mesmo

ano (CARVALHO, 1882:8).

A falta de integracgdc com o mercadc internacional e a
insuficiente capacitacdo das empresas nacionals em desenvolver
novas tecnologias e processos, e mesmo seu desinteresse por

maiores indices de gqualidade e produtividade -~ desinteresse

18



claramente decorrente do carater protecionista da politica de
desenvolvimento praticada até  entdo - gonstituiram-se em
elementos desestabilizadores do processo de industrializacéo

brasileiro.

A crise macroecondmica (divida interna e externa, altas
taxas de juros, desequilibrio das financas pablicas e altas taxas
inflacionérias) que caracterizou os ancos 80 ("a década perdida”)
provoceou o desestimulo acs investimentos em producioc e em P&D,
estagnagdo do consumo e gueda da renda per capita. O investimento
nesse periodo, muitas vezes, ndc repds a depreciacdo (COUTINHO,
1494:31) .

A perda da competitividade brasileira ¢ evidenciada pela
diminuigdo da corrente de comércio do pais perante o comércio

internacional durante os anos 80.

A partir de 1990, J& sob o guadro de abertura comercial,
surge a preocupagdc ne segmento industrial quante a concorréncia
internacional. A indtstria nacicnal, notadamente em funcic da
politica de protecdo e de subsidiocs sem limites, apresenta, nesse

pericdo, baixo grau de capacidade tecnolégica.

¢ parque maguindrio Dbrasileiro exibe idade avancada e
tecnologia defasada. Falava~se em seu total sucateamento. Vale
lembrar gue a importacédo de bens de capital foli suspensa durante

o periodec anterior & abertura.

As indastrias apresentam atrasco quanto as tecnologias de
produto e processo (baixa flexibilidade dos recursos produtivos,

deficiéncias de qualidade e de desempenhc dos produtos).

As técnicas e estratégias gerenciais de fabricacdc e de
gualidade sdo ultrapassadas e ndoc encerram em si os conhecimentos
inovadores de gestdo da gualidade total. A difusic desses

conceltos inovadores é lenta e superficial. CARVALHO discorre



scbre a permandncia de principlcs tayloristas/fordistas de
organizacdc do trabalho: ... ©s resultades das pesgquisas
disponivels sugerem gue as modificag¢des introduzidas nos esquemas
de organizacdc do trabalho sdo superficials, nfoc tendo alterado
substancialmente os principics tayloristas que determina a
estreita divisdo do trabalhe entre planejamento, controle e
produgdc e entre as varias fungdes da produgdo®™. E continua:
"Predominam os postos de trabalho simplificados e & apenas
marginal o envelvimento dos trabalhadores com atividades de
aperfelcoamento permanente” (1992:30-31}. O mesmo autor néo
afirma desconhecer a existéncia de mudancas, mas aponta sua
superficialidade, exemplificando com um breve relato scbre a
criacdc dos CCQ {Circules de Contreole da Qualidade) em algumas
montadoras e contrapondo—a com a permanéncia da responsabilidade
sobre a gualidade fundamentalmente na mdc dos inspetores de

gualidade.

0 baixc grau de capacitacdo ¢ também evidenciade pelo baixo
grau de escolaridade formal? dentre a massa operaria. No caso da
indastria de transformacdo, quase 60 % ndo tem o© primeiro grau

completo (CARVALHO, 19982:35 - tabela 3).

Os dados sobre escelaridade e qualificacdo (formacic técnica
a nivel de segundo grau ou superior) da mio-de-cbra no Brasil si3o
alarmantes quando comparades aos palses desenvolvidos; considere-
se, por exemplo, o caso de Japdo, Coréia e BAlemanha, onde
praticamente 100 % da populacdo passou pelo ensino de segundo

grau.

A estrutura ocupacional e o padrdo de relacdes trabalhistas
vigente sdoc obstéculos de grande amplitude a serem transpostos
nessa caminhada. ¢ perfil do emprego industrial €& de uma maioria

de pouca ou nenhuma gualificacdo, segulda por uma camada bem

3 A questdo da gqualificacio = da escolaridade da m3o-de-obra & bastante
discutida em GITAHY - RABELO({1291), gue fizeram wum estudo sobre a matéria
em um conjunto de aubtopecas na regido de Campinas, e por COUTINHO
(1992:107-11€) . Ver tampém CARVALHC {1992:19-20,32-37}.
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mencr de profissionals ditos qualificados e de um percentual
muito pegueno de engenheiros, técnices e administradores. BAs
relacdes trabalhistas atestam um verdadeiro descasc das geréncias
das indastrias Dbrasileiras para com os trabalhadores: alta
rotatividade, salarios dentre oS mais baixos do mundo,
inexisténcia de planos de carreiras, supervis3p autoritéaria e
poucos investimentos em treinamento. © padrdc prevalecente de
relagdes trabalhistas ~ "™uso predatédrioc da forga de trabalho”,
come &  denominado por CARVALHO, e a superficialidade do
envolvimento operdrio com as tarefas de planejamento e controle
apontada pelo mesmo autor revelam o enfogque da mdo-de-obra pelas
geréncias, evidenclando os principies tayloristas ainda vigentes,
que véem a mdo-de-obra como custes varidvels e ndo como recursos
disponiveis para alavancar programas de melhoria de Qualidade e

Produtividade {(Q&P).

Finalmente, a integracdo da cadeia produtiva em tom de mailor
cooperagdo € outro pardmetro gue precisa ser melhor trabalhado no
Brasil, sendo um dos grandes méritos de um sistema industrial

reconhecidamente de sucesso: ¢ japonés.

E importante constatarmos que os atrasos e deficiéncias
verificadas internamente 4&s inddstrias estendem-se a outros
fatores de competitividade (veremcos detalhes sobre os fatores de
competitividade em topico especifice adiante): falta de
estabillidade econdmica, infra-estrutura de transportes,
telecomunicacdes e energla precaria, insuficiente e de custos
elevados, politica fiscal sobretaxando o setor produtivo,
auséncia de plancs de desenvolvimento industrial, auséncia ou
insuficiéncia de linhas de financlamento de longo prazo, sistema
educacional e de saude precarios e programas de incentivo &
gualidade e ao desenvolvimento  tecnoldgice de eficiéncia

duvidosa? .

* 0 Gnico programa brasileirc de Q&P gue ndo se resumiu a uma tentativa
isolada, tendc uma estrutura definida, foli o PBQP - Programa Brasileirc
de Qualidade e Produtividade, constituindo-se em uma das linhas mestres
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Mediante o reconhecimentc e tomada de consciéncia, por parte
do empresariado naciconal, do novo ambiente imposto pela abertura
de mercado ¢ da falta de competitividade da indaGstria brasileira,
atustes tém sido processados, a saber, o movimento de
"terceirizacgdo” de atividades, concentracdc de esforcos em linhas
de produtos competitivas, adog@o de técnicas assentadas scobre os
conceitos da gqualidade total, busca da certificacdo nas normas
IS0 2000 e restruturacdoc de departamentos com vistas a malor
dinamismo e menores custos, inclusive com extincdo de cargos e
redugac do guadro de funcionariocs. Em verdade, ISC 9000 e
gualidade total estéo na pauta do dia de consultores,
engenheiros, gerentes e membros de associacdes industriais. E
preciso certificar-se de gque o conteGdo do discurso se verifique

na pratica do dia-a-dia.

1.3) FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

A competitividade de uma nac¢foc ou de uma empresa pode ser
conceltuada de diferentes meneiras. Por exemplo, pode ser
definida como uma fungdoc da participacdo da empresa no mercado em
gue compete. Alternativamente a competitividade pode ser
entendida como associada & eficiéncia dos processos produtivos
empregados. Uma conceituacdo mals abrangente, e que encara a
competitividade comc alge mals dindmico, nos é fornecida por
COUTINHO ({19%2:16-21): "... a competitividade deve ser entendida

como a capacidade da empresa de formular e implementar

de trabalho do Governc Collor. FLEURY (1992:3) supde gque "o impacto do
PBOF parece estar sendo obscurecido pela inconsisténcia das demais
politicas governamentais”. Jodo Camilo Penna e Lourival Carmo Ménaco,
menkros da comissdc de supervisdo do ECIB - Estude da Competitividade da
Indidstria Brasillelra, destacam gue ¢ PBQP tem alcancado bons resultados,
mas "com ganhos limitados na origem”™ (COUTINHO, 199%4:11-12)., E
ALBUQUERQUE {1992:20) opina gque o PBQP e o PCI (Programa da
Competitividade Industrial) ainda estdo no papel, longe de aplicacho
pratica sistemdtica e consistente.
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estratéglas concorrenciais, gque lhe permita conservar, de forma

duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado.”

O0s fatores determinantes da competitividade podem ser
agrupades em 2 conjuntos basiceos:

- Fatores internos & smpresa

- Fatores externos a empresa

0s fatores internos & empresa sSi8c agueles gue estdo
submetidos &s decisdes da empresa e gue distingue a empresa de
outras, inclusive de ssus concorrentes. Incluimes agul seus
recursos humanos, sua capacidade produtiva, sua tecnclogla, seus

fornecedores e clientes.

Os fatores externos a empresa sdo agqueles que estdo fora do
controle direte da empresa, mas gue também condicionam sua
vantagem competitiva. Podem ser de natureza econdmica~financeira,
politica-institucional, estrutural, fisica e de ambito

internacicnal.

Dentre essas categorias de fatores determinantes da
competitividade, & alvo principal da engenharia aquela relativa
acs fatores internos & empresa, em especial os relatives &
capacitacdo técnica e produtiva e os gque influenciam seus niveils
de Q&P. Nessa &rea, mudangas profundas tém ocorrido, catalisadas
pela emergéncia do Japdc e da Comunidade Econémica Européla como
poténcias econdmicas, em desafic & hegemonla americana. Para
compreender tal transformacio, seria Gtil, ou ao mencs didatico,
admitir gue seria o resultade da interagdc de duas componentes
principais;:

s Componente Tecnoldgica

s Componente Crganizaclonal



1.3.1) COMPONENTE TECNOLOGICA

Essa componente & caracterizada pelo aparecimento da
tecnolagia de base microeletrdnica, representada pelos
computadores, eguipamentos con Comandos Numéricos
Computadorizados (CNCs) e Controles Ldgicos Programédveis (CLPs)
empregades em magquinas-ferramenta, instrumentos de controle de
fluxo em plantas quimicas, robds, enfim, em guase todos os tipos

de indastrias.

A automacdo era e continua sendo um recurso de grande valor
na obtencdc de melhores indices de Q&P., A diferenga € que a

=3

primeira onda de automacic® foi caracterizada pela mecanizacdo da
produgdo, © que era viavel para grandes lotes de fabricacdo ou
producaoc serliada. Ja a automacio recente, baseada na
microeletrdnica, tem a caracteristica de ser programavel, o gue a
torna viavel para peguenos lotes de produgdc, por apresentar

flexibilidade consideravelmente maiocr.®

O atual perfil de mercado inviabiliza a produgdo em grandes

lotes (o gue caracterizava ¢ Fordisme’ } e aria a necessidade de

5 A automaclo da producdc vem sendo feita de forma e em graus diferentes
desde a Revolug8o Industrial na Inglaterra ao final do século XVIII. No
inicio do século ¥¥ atingiuv um patamar importante com a incorporacio de
componentes eletromecédnicos & mecanizacdo, tornmando essa época conhecida
por primelra onda de automac8o da producgdo, muitc bem representada pela
montadora de autcombvels americana Ford., As caracteristicas técnicas dessa
forma de automagdc inviabilizavam mudancas frequentes na configuracldo dos
equipamentos, uma vez gue tornavam oherosa a preparaclo ['set-up’) das
maguinas. O0s sistemas produtives eram, por 1sso, rigides, exigindo,

s

muitas vezes, maguinas dedicadas & fabricagfc de uma dnica pega.

§ Ver CARVALHO (1992), CARVALHO {1988, Cap. 1) e SALERNO (1992} =zobre a
guestic da flexibilidade como caracteristica da nova automacio. LEITE
(1982), WOOD (1985} e CARVALHO {1988, Cap. 3} sdc algumas boas
referéncias paras leitura sobre os impactos da nova onda de automacdo
sobre a corganizagdc do trabalho. E scbre a influéncia da nova automacgido
sobre o emprege ver CARVALHC (1992), CARVALHO (1%88, Cap. 4) e GITAHY~
RABELO {1891).
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producdo flexivel, situacdoc em gue a automacdc programavel torna-—

se vantaljosa.

1.3.2) COMPONENTE ORGANIZACIONAL

Essa segunda componente estd associada a0 processo de
mudanca de paradigma dos sistemas de fabricacdo e de gqualidade,
mudanca essa representada pelo aparecimento da Tecnologia de
Grupo, do Tsistema Just-in-Time', do Controle Estatistico do
Processo (CEF}, dos Cilrculos da Qualidade, dos principios bésicos
do Controle da Qualidade Total (CQT), da Manutencfo Preventiva
Total (MPT}, pelo malor envolvimentoc e responsabilidade dos
operarios pela gualidade produzida e pelas chamadas ferramentas

da gualidade® .

Mals gue nunca, as guestdes de melhoria da qualidade e
aumento de produtividade sdo objetos de planejamentc das empresas
expostas a competicdo internacional, situacdo em gue se encontram
as empresas brasileiras hoje. Essa preccupacdc fica evidenciada
pele grande aumente de artigos publicados scbre o tema nos
dltimos anos e com o lancamento de varias revistas especializadas

dirigidas aos profissionals da area.

T A literatura existente scbre as transformacdes das regras de mercado
ocerridas nas décadas de 70 & 80 2 suas implicacgdes sobre ¢ nivel de
emprego, gualificagdc da mio-de-obra, estratégias de produgdc e outros
parédmetros industriais & vasta e abrangente. Fordismo, Pds-Fordismo,
Japonizacgdo do Fordismo, Nec-Fordismo e Taylorisme sdo termos consagrados
pelas discussdes scbre tals transformacfes. Alguns autores famosos na
area sdo 3tephen Wood, Andrew Sayer, Piore e Sabel, Braverman, Benijamin
Coriat, Kern e Schummann. Esta questdo é abordada no sub-item 3.1 desta
dissertacéo.

® Na gestdo da gualidade tem~se utilizado ferramentas metodolégicas
especificas & solucdo de determinadeos problemas de qualidade, sendo por
isso conhecidas come ferramentas da gualidade. Dentre essas destacamos o
Diagrama de Pareto ou ABC, Fluxograma, Histograma, Diagrama Espinha de
Peixe ou Dlagrama Causa~Efeito, Estratificaclo, Diagramas de Correlacio
ou Dispersfoc e as Cartas de Controle.



A qualidade de produtos e servicos tornou-se importante
fator de vantagem competitiva., © enfogque dos sistemas da
gqualidade passou de controle para planejamento da gualidade. 2
preccupagéo com a gualidade ndc € mals somente do Departamento
de Controle da Qualidade mas também de todos os ocutros
departamenteos, e em todos os niveis hierdrguices da empresa, do

chefe ac operario.

1.4) PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS E A COMPETITIVIDADE

hs pegquenas e médias inddstrias (PMIs), sobretudc com o
atual movimento de terceirizacdo de atividades das grandes
empresas, passam a ter papel fundamental na viabilizacd3o de um

parque industrial brasileiro competitivo.

Segundo COUTINHG, "a massificacdo do atendimento as MPMEs
(Micros, Peguenas e Médias Empresas) permitird a criacio de novos
empregoes;, aproveitamento da méo-de-obra excedente fruto da
modernizacdc, malor flexibilidade produtiva e viabilizacd3c da

cadeia de fornecedores qualificados™(1994:12-13).

A  preccupagdc gue surge com a gualidade, em primeira
insténcia, nas grandes inddstrias, & transmitida as PMIs, uma vez
gue estas passam a suprir produtos e services as grandes empresas
e devem, portanto, ser responsédveis pela qualidade de seu
fornecimento® . A preccupacdo com a continua redugic de custos em
todes os departamentos e etapas de fabricacdo das grandes
empresas € lgualmente transmitida para as PMIs, gque sdo obrigadas

a buscar continuamente ganhos em produtividade.

7 NEGRINI faz a mesma assertiva guando destaca gue as PMEs se deparam com
a necessidade de incrementar os niveis de Q&P sefa porguéd fornecem
produtos e services é&s grandes empresas {(nsasse caso estas grandes
empresas transferem a preocupacgdc com Q&P para as PMEs}, seja devido a
concorréncia direta (uma vez gue a importacdo poede se dar ndo somente em
termog de bens de consumo final como também insumos e compenentes)
{1994,
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Neste trabalho defenderemos a tese de gque a componente
organizacional do processo de busca de competitividade &
especialmente atraente para as PMIs. Fssa idéia vem do fato de
gue a reorganizacdo dos processos de produgdc, mudancas no
enfogque dos sistemas de fabricacdc e de gualidade e maior
envolvimente dos operérics no asseguramentoe da gualidade séo
esforcos menos custosos do gque seria a agquisicdo de grandes
eguipamentos automadticos e, assim sendo, constituem recurscs mails
acessivels as PMIs, gue sdo empresas geralmente desprovidas da

capacidade de alavancar grandes investimentos.

Vamos nos ater a uma caracteristica desse novo paradigma
organizacional, investigando a guestdo da autonomia nc trabalho e
sua relagdo com a gqualidade e a produtividade obtidas. O ponto
central do enfoque & saber como o grau de autonomia na operacgio
de sistemas automaticos influencia o envolvimento do operario
com esses sistemas e quals as caracteristicas e consequéncias
desse envolvimento em termos de qualidade e produtividade (Q&P).
Mais especificamente, a contribuicdo de um maior grau de
autconomia operaria para alguns indices relacionados & Q&P seréa
investigada. Faz-se necessario isolar variavels que influenciam
esses indices, como idade e estado de conservacao dos
equipamentos, complexidade tecnolégica do eguipamento e do
produto, caracteristicas estruturais gue possam variar de
fabricante para fabricante, dentre outras apresentadas adiante,
uma wvez gue gueremos estudar tdo somente a variadvel aubtonomia
operéria na conducgfo de processos de fabricacdo. Nesta pesguisa
serdo apenas pesgulisadas PMIs do ramo metalmeciniceo. O método de
pesquisa utilizado & apresentado em detalhes em capitulo

especifico.
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1.5) PECULIARIDADES DAS PMEs

0 gue se pretende neste toplco €& sintetizar algumas
peculiaridades das PMEs relevantes para & discussdo sobre
autonomia dos trabalhadores na execucaoc de tarefas. Sao
particularidades relativas a forma de gestdo dos varics sub-
sistemas das PMEs. E ndoc podemos discutlr PMEs sem termos em
mente que guase 100 % delas s3c empresas familiares, ou seja, a
administracdo & feita pelo(s) fundadori{es} ¢ membros llgados a
familia, fato gue explica varias de suas caracteristicas de

gestao.

MARX (199%) distingue os dirigentes de PMEs em 2 tipos:
profissionals que ocupavam posigdes de c¢hefla / diregdo em
grandes empresas e salram para montar negdcic prépric e os
chamados ‘self-made~man’, gque fundaram a empresa hd muitos anos e
continuam a administria-la. Bm geral, os do primeiroc tipo atuam
mais profissional e sistematicamente gue os fundadores que hé
multo tempo vem gerinde a pripria empresa conforme seus proprios

principics, crencas e experiéncias.

De gualguer maneira, achamos convenlente transcrever agul as
caracteristicas mals fortes das PMEs, de acordo com SEMLER{1988):
“1) Rapidez nas decisdes, com baixce conteddo de embasamento
técnico das mesmas;

2} Criatividade facilitada em tudo gque v& ao encontro das idéias
de familia:

3) Informalidade organizacional nas comunicagdes, favorecendo os
maig bem guistos;

4} Grande agilidade na mudancga e adaptagdo de rumos;

5} Aproveltamento réapido de oportunidades de curto prazo;

6) Falta de vis&o critica das imperfeigdes da proépria empresa;

7} Vigdo estratégica de longo prazo sofrivel;
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8) Sentimento de unidade do grupo de funcionarios;

8] Paternalismo forte em relaclc aos funcionarios;

10) Falta de profissionalismo na organizacdo;

11) Compartilhamento informal de cultura entre familia e empresa;

12) Sentimento de inseguranga organizacicnal periddica quando de
sucessdes, dcoenca do fundador, entrada e salda de Ffamillares,
etc.}

13) Faveritismo e critérios injustos de promogdo, remuneracdc e
distribuligdc de cargos;

14) Filileosofia moral & ética abertamente duvidosa;

15) Pouco senso de responsablilidade para com a comunidade;

16) Descrenga no useo de técnicas avangadas de gestd3o e de
consultoria externa;

17) 38istemas de informacio deficientes;

18) Conhecimento precério de suz estrutura de custos, mas visdo

suficiente da margem de lucro final da operacdc.”

Além desses, acrescentamosg outras trés caracteristicas

apontadas por diversos outros autores:

18} Desinformacdc e falta de atualizacdc sobre técnicas de
gerenclamento e mudancas no mercade (em relaclio a clientes,
fornecedores, produtos, concorrentes, leis, recursocs, etc.)

23} Mistura das contas das pessoas fisica e Jjuridica.

21) Excessivo investimento em imobilizacdo de capital.

Naturalmente nem todas as peqguenas empresas apresentam todas
estas caracteristicas. E certo também gue tais contornos definem
um ambiente onde o© poder & centralizador, ndo-participative e
ndo~integrador, o gue acaba por tolher a autconomia dos
funcionarios nas decisdes relativas aos problemas comuns ao dia=-
a-dia. Ao nosso ver, a falta de sistemas consistentes e
confiaveis de informacdoc nas PMEs é fator determinante dos
padrées de relacgdo de trabalho nelas existentes, onde a figura
do (s} proprietédrio(s) aparece como Iimprescindivel para gque a

empresa possa caminhar a contento. A impressfo gue fica & gue
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“sem ¢ dono a empresa ndoc vai pra frente”, pensamento bastante
compreensivel ja que s6 ele é qgue detém todo o conjunto de
informacdes necessarias ao processo de tomada de decisdes. Isto
confere maior agilidade & empresa nas gquestdes consideradas
prioritadrias pelo proprietaric; pode, entretanto, acarretar
atrasos em outras decisdes da empresa gerando transtornos e
prejuizos como lotes refugados, prazos de entrega nio-cumpridos,
clientes descontentes com a gualidade e lentiddoc em varios
requisitos de sucesso como pouca inovacde nos produtos &
existentes, excessivos tempos de projeto, falta de melhoria
continua. Ou seja, pouca agilidade e sensibilidade da empresa
frente &s mudancas cada vez mals répidas que se processam no

mercado.

A pouca dissimulacdo de informagdes e baixo grau de
autonomia nas PMEs fazem com que toda e gqualguer mudanca dependa
da wvontade, capacidade, percepgdo e tempo disponivel do dono. Os
recursos humanos disponiveis sdc mal utilizados. Iste advénr do
fate de o proprietério-fundador ser o conduteor do processo de
crescimento da empresa até entdo e, assim sendo, acredita que os
negdécios e o trabalho deve ser feitc & sua maneira. As razdes de

rdem sbéclo-psicoldgicas para explicar ¢ baixo grau de delegacao
de poderes por parte do proprietario-fundador s&c muitas, sem
davida. E certo também gque existe uma minoria de empresas

familiares gue ndc seguem esta regra.
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Capitulo 2

AUTONOMIA: TEORIA E PRATICA

A gestl@o participativa desponta no cendric mnmundial das
organizacdes empresariais como um conceite inovador, calcado na
valorizacdo do trabalhador enquanto individue responsavel e capaz
de iniciativas auténomas gque promovam melhoria de Q&P. A
impilementacdc dos conceitcs de TOM {Total Quality Management’ ou
Gerenciamento da Qualidade Total), em particular o de melhoria
continua, requer maior envolvimento dos trabalhadores diretos nas
tarefas de contrele da gualidade antes executadas exclusivamente

per especlialistas da area, os chamadeos inspetores da gqualidade.

HILL apresenta com clareza as Justificativas para uma mailor
participagac de todos os trabalhaderes no processc de tomada de
decisfes em uma empresa gque busca melhoria continua (1991a apud
RABELC, 1854):

“(a) Todos na organizacdo detém conhecimentos e experiéncias
relevantes para contribuirem com ¢ processo de melhoria;

(b As praticas gerenciais e arranjos organizacionails
tradiciconais nfc utiliram este potencial de contribulicic de
maneira satisfatdrias

(c) Dado o contexto apropriado, a maloria das pessoas recebe bem
a oportunidade de contribuir com a melhoria;

(d) E mais provavel gue as pessoas se comprometam com a gqualidade

se elas sic envelvidas na tomada das decisdes relevantes.”

£ nesse sentido que a ampliagdéo da autonomia dos empregados
~  Tempowerment” -~ sempre deverla acompanhar o processc de
implementacdc e pratica da gestdo em modelos participatives,
constituindo pré-requisito para aplicacdo de técnicas de controle

comos o CAD {Controle Autdnomo de Defeitos), CEP {(Controle



Estatistico de Processos), TPM (‘Total Preventive Maintenance’ ou
Manutengdc Preventiva Total), dentre outras. A participacido e o
trabalho autdnomo se traduzem em redistribuicdo de
responsabilidades por todes os niveils hierdrquices e propicia

melhor alocagdo e aproveitamento dos recursos humanos da empresa.

2.1) CONCEITO DE PARTICIPACAO

Na literatura mais recente, notadamente do tipo artigos de
jornais, revistas e livros dirigidos aos profissionais da Area de
administracdoc (de empresas, de pesscal, do processo produtivo,
etc.), a gestdc participativa & assunto da moda. O debate scbre a
gestao, entretanto, faz o tema parecer confuso as mentes dos
executivos preocupados com o0s problemas de produtividade, de
inovacdo e de competitividade. Um dirigente de uma empresa, certa

vez, nos disse: “antigamente eu pensava que participacdo era

dividir os lucros da empresa. Agora estou vendo gue nic € nada
disso. Gestdo participativa é chamar os empregados para juntos
encontrar solucdes para o©os problemazs”. Na verdade, o executivo
ora referido ndoc estava errado antes nem o esta agora. O fato é
que, por certo, ele tinha ouvide falar de participacdo, na
primeira vez, no sentido de “participacBo nes lucros”, e em uma
segunda discussdo, no sentido de “participacdc na gestdoc”. O uso
da palavra participagdo sem especificar ¢ propésito realmente &
genérico demals e acaba por permitir interpretacdes maltiplas e

confusas, & luz do que ocorre com outras variavels e parametros
do sistema de manufatura (SM) como flexibilidade, preodutividade e

autoncmial?

10 #p conceituacdo de flexibilidade é algo muito flexivel, conforme aquilo
que se esteia falando” (SALERNO, 18593:140). No que concerne a
produtividade, pode ser definida simpiesmente come “capacidade de
produzir”, o gue chama a atencdo para os diferentes “produtos”que as
corganlzac¢des industriais tém capacidade de produzir -~ bens de gqualidade
bea ou ruim, pesscas gualificadas ou doentes, contaminacio do ambiente ou
nao, etce. (SPINK, 1879:24 apud BIAZZYI, 1993:106). Assim, & legitimo
perguntar: “Produtividade em relagioc a qué?”. Autoncmia é cutro conceito

32



HILLESHEIM-COSMO discorrem sobre as miltiplas formas de

participacéao, conforme a TARBRELA 1

{1588:16) .

agrupando—as em guatro grupos,

TABELA 1 - FORMAS DE PARTICIPACAC (HILLESHEIM-COSMO, 1988:16)

FORMAS ENFOQUE VANTAGENS DESVANTAGENS
PRINCIPAL
PARTICIPACAO REMUNERACAO -INTEGRACAD DO ~NEGLIGENCIA
NOS LUCROS BASEADA NOS OBJETIVO DE LUCRO CUTRAS
RESULTADOS -AUMENTA COLABORACAC NECESSIDADES
~AUMENTA PRODUTIVIDADE -~IRREVERSIVEL
—ogosxcio
~DUBIA
PARTICIPACAD REPRESENTANTE COM -DEFESA DE INTERESSES ~DESVIRTUAMENTG
NA DIRECAO ASSENTC NA DIRETORIA -ENRIQUECIMENTO DE -0PCSICAO

DECISOES

-MELHORA DECISOES
~ATENDE INTERESSES

~-BMBIGUIDADE DO
PAPEL

-PSEUDO~
PARTICIPACAC
~CAMEC LIMITADO

PARTICIPACAD ENVOLVIMENTC NA

NA GESTAC ESTRUTURA DE TOMADA
DE DECISOES

PARTICIPACED ENVOLYIMENTC KAS

NAS DECISOES DECISORS QUE

AFETAM DIRETAMENTE

~FACILITA ATENDIMENTO
DE OUTRAS NECESSIDADES
~ENVOLVIMENTO MAIS
AMPLIADO

~FAVORECE IDENTIFICACAC
~REDUZ CONTROLE

T T D S S A S W A R A S T N ST T T T

-CAMPBO LIMITADO
NG NIVEL
~-RELACAO DE PODER

As gestdes participativas se fazem presentes em organizacdes

democraticas. TRIST categoriza a democracia organizacional em
quatro diferentes formas, a gsaber (1881:22 apud BIAZZTI,
1283:108):

1) democracia de grupes de interesse, ou seja, barganha
coletiva, através da qual o trabalho realizade ganha poder e

desempenha um papel independente vis-a-vis a geréncia;

de usc infrutifero se ndo for especificade o propdésite ocu contexio:

“Autonomia para qué 2?7
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ii) democracia representativa, através da qual agueles nos niveis
mals balxos da organizacdo influenciam politicas decididas nos
niveis mais elevados (trabalhadores em conselhos, conselhos de
trabalho);

iii) democracla de propriedade, como em formas de propriedade dos
empregades e estabelecimentos cooperativos onde hé participacao
nos ativos;

iv) democracia ligada ac¢ trabalho, através da qual a participacdo
€ assegurada agueles diretamente envolvides em decisdes sobre

como © trabalho deve ser feito em seu prépric nivel;”

As formas de participacido descritas por HILLESHEIM-COSMG e
as formas de democracia organizacional propostas por TRIST sao

facilmente correlacicnadveis:

PARTICIPACAC NOS LUCROS <——=> DEMOCRACIA DE PROPRIEDADE
PARTICIPAGCAC NA DIRECAO <——-> DEMOCRACIA DE GRUPOS DE INTERESSE
BARTICIPACAO NA GESTAO <we=2 DEMOCRACTA REPRESENTATIVA
PARTICIPACAO NAS DECTISOES <---> DEMOCRACIA LIGADA AO TRABATHO

Estas diferentes formas de participacao podem ser
encontradas isoladamente ou combinadas. Porém, é a participacéo
nas decisdes de trabalho a gue mais nos interessa na presente

monografia.

2.1.1) PARTICIPACAQ NAS DECISOES DE TRABALHO

Talvez a maior contradicgao existente nos modelos
organizacionais tradicionals seija o conflito entre as
expectativas democréticas das pesscas e sua participacdc real no

processo de tomada de decisfes (KATZ-KAHN, 1987:498).

34



As organizacgdes deste século estdo alicercadas em principios

pertencentes a Modelos de Maquinas’*! que as consideram como

sistemas fechados. Tals modelos apresentam como pontos principais
a centralizagdc do processo de tomada de decizdes nos cargos
administrativos, rigida divisdo de tarefas e separacdo das
atividades de planejamento/concepcdo da execucdo do trabalho. De
fate, os trabalhadores sdc considerados como autdmatos dado o
pressupesto que o esforgo serd tanto mals produtivo quanto mais
repetitivo for. Fica claro que a participacdo dos trabalhadores
ndo tinha espaco neste contexto em gue a tdénica da competicdo era
a maximizacdo dos ganhos de escala e a racionalizacdc do
trabalho. © enfoque de sistema fechade simplifica andlises e
tomadas de decisdo, mas negligencia todo e qualguer tipo de
alteragdo guante as inter-relacdes com o meio-ambiente no qual a
organizagdo se insere. A implicacdo é que, em um ambiente
altamente dindmicce e palco de tantas competicdes comc o gue
pudemos observar j& a partir de meados dos anos 70, a concepcio
de organizacgdes ou sistemas industriais como sistemas fechados

torncu-se inadequada.

O eixo dos ganhos de produtividade deixou de ser a escala de
producgdo e o fator competitivo mals importante passou a ser a
qualidade e a flexibilidade., Neste novo cenaric o modelo
organizacional centralizador, rigide e autoritario revelou-se
ineficiente no atendimentoc as necessidades de rapidez e melhoria
continua da gualidade, pois ignorava o] potencial dos
trabalhadores em contribuir neste sentido. A participacidc surge,
entdo, como melc de motivar o <conjuntce dos trabalhadores a

contribuir para o atingimento das metas empresariais.

No dia-a-dia das empresas a participacdo efetiva dos
trabalhadores nc processce de tomada de decisdes reguer o
atendimento a determinadas condigdes estruturais e funciocnais,

Conforme nos apresenta RABELO, a participa¢do contém quatro

1i Dentre estes destacamos o Modelc Burocratice de WEBER, os Principiocs de
Administragio de FAYOL e a Administracdo Cientifica de TAYLOR.
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elementos basicos: poder, informacdo, conhecimentos e recompensas
{19%4:188) .,

CONHECIMENTOS PODER

. -

e .
f" PARTICIPACAOC

7 T

-~ ~ .
RECOMPENSAS INFORMACAO

FIGURA 1 - ELEMENTOS BASICOS DA PARTICIPACAD (RABELO, 1994:188)

O poder estd relacionado & autoridade para decidir e
controiar. Na organizacgio tradicional o poder estd
predominantemente alocado & clipula, exigindo, consequentemente,

um staff administrativo responsavel pela cocordenacfio do trabalho.

O sistema de informacdes & ponto crucial para o sucesso de
programas participativos e é, frzguentemente, a causa do fracasso
de intmeras tentativas mal sucedidas de obter o envolvimento dos
trabalhadores. © fluxe de informacdes para niveis hierarquicos
mais baixos & um indicador do grau de participagédo dos operadores
no processc de tomada de decisfes. Sem disporem das informacées
necessdrias no tempo certc os trabalhadores n3oc podem ajudar a
decidir por nfo terem condigdes para 1sto, ainda que seus
superiores estejam comprometidos com a gestdo participativa.
Persistindc neste sentide, ¢ resultado serd a frustracdo da
geréncia segulde por desmotivacdo dos funciondrios por decidir
questdes gue “nadc lhe pertencem” e, por fim, a idéia de
transformar a organizacdo em algo mals participativo & rotulada
de demagdgica e Iimprodutiva, tanto pela geréncia como pelos

trabalhadores.
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Ainda gque a vontade de comunicar exista por parte da
geréncia, as condicdes para mobilizar eficazmente as pessocas nem
sempre existem e podemos dizer que, na verdade, muitas vezes
estdo Dbastante distante do gue se poderia considerar como
satisfatérioc. No gue se refere sos conhecimentos necessarios para
gque os trabalhadores participem do processc de tomada de
decisdes, KATZ-KAHN nos lembra gue: “N&0 apehas os mecanismos
adeguados para participacdc de informacfico quase sempre sio
fracos, como a audiéncia, distante dos especificos do problema,
pode ter falta de base cognitiva para receber a mensagem e,
muitas wvezes, a motivacgdo para escutar”(1987:498). A escolha
entre participar ou ndc participar sé faz sentido caso estejamos
aptos a participar. Casc contrédrioc nic ha escolha a ser feita e a
liberdade para fazer ndo existe, considerando tal incapacidade
{(WESTCOTT, 198B8:36). Neste sentido a implantacdo da gestéo
participativa com o propésito de promover a melhoria continua
deve ser acompanhada de treinamente para gqualificar tecnicamente
0os trabalhadores para a fungdc e, também, que desenvolva suas
habilidades para identificacic de problemas, geracdo de idéias,
coleta de informagdes, relagdc interpessoal com outros membros,
anédlise de dados e planejamento de acdes. As empresas tém buscado
tais qualificacdes mediante programas de treinamento em

determinadas técnicas, como exemplifica a tabela 2.

TABELA Z - CORRESPONDENCIA ENTRE QUALIFICACAC ESPERADA E TECNICA DE
TREINAMENTO UTILIZADA

Geragdo de idéias brainstorming, entrevistas

Coleta de informacdes levantamentos, carta de controle

Andlise de dados diagrama de causa-e—=efeitoc, Pareto

Planejamento de acdes plano de acgéo, gré&fico de fluxo
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Por fim, o sistema de recompensas de uma organizacdc é gue
viabiliza a mobilizagdo de seus recursos humanos para o

atingimente das metas de Qs&P.

A cultura ocidental de administracioc dos recursos humanos
tradicionalmente negligenciava e até naoc permitia a participacéo
de trabalhadores de nivels hierarquicos infericres em tarefas de
planejamento e controle. A partir do momento em gue a alta
administrac@oc passou a considerar desejavel o envolvimento desses
trabalhadores, defrontou-se com problemas motivacicnais bastante
sérios. Os padrdes motivadores' passaram a ser melhor estudados
pelos especlialistas da area de recursos humanos gquando, a partir

de entdo, a questac das recompensas ganhou &nfase muito maior.

Recompensas s8c conferidas para premiar, e consequentemente
motivar, ¢ atendimentc acs reguisitos de papel considerados de
valor, portantc desejavels. Estas recompensas podem se efetivar
sob diversas formas: Dbonificacdes, prémios, reconhecimentos,
homenagens, privilégios, etc., Também podem derivar da aprovac#o
dos lideres ou dos membros do grupo a que a pessoa pertence. AS
recompensas estdo associadas a determinadas condutas desejadas,
de modoe gue sdc esperadas atitudes dos trabalhadores no sentido

de se alcancar tails recompensas.

As recompensas mals enfatizadas pelos departamentos de
recurscs humancos sdc as do tipo financeira. Estas, por sua vez,
poedem  ser de cardter individual ou de sistema. EATZ-KAHN
discorrem sobre a distingcd8c e as consequéncias do uso de
recompensas individuais & de sistemas em organizagdes

empresariais (1987:361-416):

12 05 padrdes motivadores pessiveis nas organizagdes podem ser agrupados
sob quatre titules principais: cumprimento legal, satisfacic
instrumental, autc-expressdc e valores internalizados (KATZ-KAHN,
1987:365-3983). Voltaremos a esta discussic em tdpico adiante.
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“Muitas vezes a administracdo negligencia a
distincdo entre recompensas individuals e de
sistema e age comoc se as recompensas ministradas
rara todos pudessem produzir 08 mesmos
resultados gue as recompensas Iindividuais. BAs
recompensas de sistema sdc mais eficazes para
manter os membros na organizacdo. Ja gue estas
recompensas muitas vezes siAc distribuidas em
base de tempc de servico, as pessoas desejanm
nele permanecer para recebé-los ... isso deve
reduzir o problema de giro de empregados ... As
recompensas de sistema pouco fazem para motivar
desempenhe além da linha do dever ... A&As
recompensas individuails ... podem ser eficazes
em motivar as pessoas para que satisfacam e
ultrapassem guantitativa e gualitativamente os

padrdes de desempenho de papel.”

Estes autores alnda acrescentam gue os resultados esperados
por decorréncia de aplicacdo de recompensas individuais estéo
condicionados a percepgdo, por parte dos trabalhadores, de que:

a) Sdc suficlentemente grandes para Justificar ¢ esforgo
adicional necessario para consegui-los;

b} Estdc diretamente relacionadas ao desempenho solicitado;

¢} S83c consideradas equitativas pela maicria dos membros da

organizacdo.

Estes condicicnantes sugerem as razdes pelas quais muitas
crganizagdes se decepcionam  ao estruturar um sistema de

recompensas objetivando incrementos em Q&F.

Na pratica, a lmplementacdc e a conducdc da gestdo
participativa segue, muitas vezes, técnicas de participacdc que
carregam em si  caracteristicas de modelos bem definidos
nistoricamente. £ o caso das técnicas de ‘“enriquecimento de

tarefas”™ e “grupos semi-autdnomos”.
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ENRIQUECIMENTO DE TAREFAS E CARGOS

Face a desmotivacic do trabalhador decorrente da total falta
de autonomia na realirzagdo de tarefas sob o© enfogque da
Administragdo Cilentifica, surgiram teorias de motivacdo para o

trabalho gue propunham ¢ enriguecimento dos cargos.

Um dos principais articuladores dessa 1linha de psnsamento
foi HERZBERG® que conclui através de pesguisa que caracteristicas
presentes no processe de trabalhe podem ser agrupadas em dois
conjuntes de fatores: os condicionantes e os motivadores. 0s
fatores condicionantes sdc agqueles gue guando satisfatoriamente
atendidos pela empresa impedem a insatisfacdc do operador, sem
contudoe ser suflciente para motiva-lo. J& os outres fatores, oS
chamados motivadores, contribuem para ¢ sentimentc de satisfacgdo
no trabalho. Os principals fatores condicionantes seriam o
saléario, a politica da empresa, as relagdes com os colegas, o©s
superiores e os subordinados e o amblente fisice de trabalho. Os
principais fatores motivadcores seriam a natureza significativa de
tarefa, ¢ sentimento de responsabilidade e autceceontrole e o

reconhecimente da empresa.

Tais fatores motivadores podem ser proporcionados
baslicamente de trés maneiras:
a) Rotacdo de cargos: gquando © operadric tem a oportunidade de
adguirlr outras habilidades e/ou qualificacdes e adguirir uma
visdo mais global do sistema de manufatura {o que lhe proporciona
nocdo de 1mportédncia do trabalho individual para o sucesso do
grupo) .
b) Ampliacdc horizontal: guande procura-se aumentar o ambito de
acdo do operador incorporando novas atividades (de mesmo teoxr) &

sua tarefa inicilal.

1% outros foram MASLOW = ARGYRIS.



¢) Ampliacdc vertical: gquando atividades de diferentes teores,
como contrele scobre o processo de producdc e qualidade do
produte, sdo repassadas ao operéric (mudanga gue atenua a
supervisdo exercida pelos chefes da fabricacdc e inspetores da

gualidade).

Tais inovacgdes na gestio de mdo-de-obra segundo a técnica de
enriquecimentc de cargos e tarefas, tornam o trabalho mais

significativo e portante, mals atraente aoc operéarioc.

Cbservemcs gue a teoria de enriguecimento de cargos e

tarefas trabalha com duas hipdteses:

a) a produtividade-pessca é tanto malor guanto mais estiver

gsatisfeito.

b} a satisfacdo ¢ decorrente de fatores intrinsecos ao trabalho.

GRUPC SEMI-AUTONOMO (GSA})

O GSA & fruto da concepgdo da Escola Sécio-Técnical! sobre a
gestdoc do sistema de manufatura, wvalorizande a interagdo do
sistema técnico e do sistema social e garantindo, desse mode, o©

maximo em produtividade.

0 enfogue sdclo-técnico val na contracorrente do que prega a
Administracdc Clentifica no gue tange a gestio da méo-de-cbra. Ro
invés da tradicional divis&o de tarefas, para os GSA, as
atividades consideradas excessivamente parceladas deveriam ser
recompostas definindo tarefas mais significativas e interessantes

para o©s exXecutantes que, & semelhanca do enriguecimento de

1€ finha de pensamento originads a partir dos estudiosos do ‘Tavistock
Institute of Human Relations’ da Inglaterra, em 1949. Os principais
representantes desta Escela sdoc TRIST, BION, JAQUES, RICE, HERBST, EMERY,
THORSRUD, MILLER e MURRAY. Esta observagic estd sende felta para que nio
se pense gue estamos nos referindo a toda e gqualguer linha de andlise que
considere a integracdo de sistemas socials e técnicos, caso em gue deve
ser feita a utilizacdo da palavra sdécio-técnica {em letras mindsculas).
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tarefas, seriam treinades para desenvolver uma capacldade
polivalente de execucdo. Segundo esse enfogue o grupo seria
responsabllizado por uma dada producgido, cabendo ao prépric grupo
promover a distribuicdo de tarefas entre seus membres. O grupo
define-se, portanto, em fungdc da necessidade de cooperacdc dos
membros para a realizagdc da tarefa global assumida pelo grupo.
Nessa configuracdc de trabalho, caberia ao chefe imediato apenas
fornecer ajuda técnica  guando solicitade e vwverificar o
atingimento das metas assumidas peloc grupe; ¢ contrele do
processo ficaria entregue a cada operador e ao grupe (FORGHIERI,
1981:4-5).

2.2) CONCEITO DE AUTONOMIA

z

“Autonomia”, ou mais precisamente, © “grau de autonomia”, é
uma propriedade de suprema importéncia na discussdoc atual sobre a

gestdc dos sistemas de manufatural® .

2.2.1y AUTONOMIA E O MODELO PROPOSTO PELA ADMINISTRA@QD
CIENTIFICA

TAYLCR, ao  enunciar oS Principios de Administracéo
Cientifica, estava propondo um modelo onde se buscava maximizar
os ganhos em produtividade através da racionalizacdo do trabalho.
Para consegulr issco os projetistes do processo de trabalho
conceblam ©s postos de trabalho e as tarefas a serem ali
realirzadas. A situacdo ideal, de acordoe com esse nodele, seria
dividir o trabalho em tarefas elementares e empregar um Operario
para perfazer cada tarefa elementar. Nesse modelo, a concepcgdo e

o controle sdo atividades totalmente separadas da execucdo.

q
1

% Neste trabalheo, ao citarmos “sistema de manufatura”, entendemocsg o
sistema social (recursos humanos € suas caracteristicas) & o sistema
técnico {eguipamentos e tecnologias relacicnadas ao produte}, bem como
gseu inter-relacionamento.
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¢ taylorismo, em suas préprias premissas, encara a
inteligéncia operaria come rulido indesejdvel no anmbiente de
producdc e autonomia operaria como alge gue impede alcancar

niveis superiores de produtividade.

4 sempre bom lembrarmos que o© taylorismo comegou a ser
divulgade como o melhor modelo em uma época em que a
industrializacdo em massa ftomava forma. A concorréncia acirrada
como nos moldes de hoje inexistia e inovacgdes em produtos ou
processos com o prepdsito de melhorar gualidade ou reduzir custos
ndo eram muito focalizadas, pois o mercado ndc exigia. O
importante, até entdo, era produzir em massa para auferir os

ganhos de economia de escala e, portanto, reduzir custos.

2.2.2) ACIRRAMENTO DA COMPETICAO MUNDIAL: A EMERGf:NCIA DOS
PATSES DO ORIENTE E AS NOVAS IDEIAS SOCIO-TECNICAS

A partir dos ancs 890 os paises orientails, notadamente o
Jap&o, firmaram-se come grandes fornecedores mundiais de produtos
industrializados, compartilhando a posicdo de grande fabricante
de itens tals come veiculos, computadores e eletrdnicos em geral
com os palses europeus e os EUA. Essa marcha oriental em
territdério ocidental despertou preocupacdc e posterior interesse
em conhecer as chaves do sucesso Jjaponés. Passado o tempo em que
muitos dirigentes foram iludidos pela idéia de gue o segredo do
negdcio seria unicamente o alte grau de automacdc visto nas
fabricas nipdnicas {(CASTRO, 1992:28), trabalhamos atualmente com
a concepcdo de um modelo Jjaponéds de um sistema produtive. S&o
muitos os trabalhos académicos sobre o modelo Japongs'® : na
apresentacac desses modelos alguns autores podem focalizar mais

as técnicas de gestdo de producdo / estogque ou as ferramentas

1% como alguns bons exemplos citamos HIRATA {1983 e 1993}, MASIERO
{1924, WOOD {1%91la E 1%81b), AOKI (1990}, EBRAHIMPOUR-WITHERS (1982},
SALERNO {1353) e MIYAKI (18983}, A listagem de artiges gue tratam do
modelo e técnicas japonesas, entretanto, & infindavel.
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para solugdc de problemas; outros podem realcar o trabalhe em
grupo ou disciplina no exercicio da tarefa. Um pontc de
relevadncia inguestionédvel, entretanto, & a autonomia operaria
presente em todas as etapas e circunsténcias possivels no

amblente de producic.

A participacdoc e o envolvimento do trabalhador Jjaponés estao
incorporados as tarefas do cotidiano e s3c plenamente
consideradas guando novos sistemas de manufatura s&o concebidos.
O uso da inteligéncia operaria, recurso indesejavel dentro do
dogma taylorista dominante nos paises industrializados ocidentais
até hé& pouco tempo, ¢é condigfdo vital para a maximizacio dos
ganhos em produtividade, sendo o elementc motriz do processo de

melhoramento continuo da qualidade no Japio.

A autoncmia ndc é vista com bons olhos apenas pela Escola
Japonesa. A Escola Sécio-Técnica afirma que ndc basta otimizar o
sistema técnico. A chave da eficiéncia dos sistemas de manufatura
estd na otimizagdc simultdnea do usc dos sistemas técnice e
soclal e de seu inter-relacionamento, dal originando-se o préprio
nome dessa corrente de pensamento: So6cio-Técnico. Devido & base
conceitual, premissas e experiéncias sdécio~técnicas, os Grupos
Semi-Autdnomos (GSA) s&8c a organizacdo privilegiada a nivel de

execucdo das tarefas.

2.2.3) DEFINICAQ DE AUTONOMIA

Na literatura atual scbre administracic e gestdo de recursos
nuwmanos saoc frequentes as citacgdes do termo autonomia. Porém, em
nenhum trabalho da &rea tivemos a oportunidade de conhecer uma
definicdo clara e objetiva do termo. E apenas alguns poucos
trabalhos ousam, com méritoes pela intencdo, estabelscer os
limites préticcs obviamente existentes. Esta falta de rigor, a
nesso ver, conduz a discussdes em gue hid Ffreguentes trocadilhos

de termos de emprego comum, como  autonomia, participacédo,
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comprometimento e envolvimento e impede, por esta razdo, analises

mais profundas tanto guanto conclusdes mals esclarecedoras,

Neste trabalho a autonomia operédria estéd em foco: tentaremcs
defini-la explicitamente, extraindo ¢ gque estad subjetiva e

implicitamente entendido gquando ncs referimos a guestdo.

0 significado etimeldgico da palavra Tautonomia” vem da

lingua grega:

autes: proépria

nomos: regra, lei

O termo foi empregado pela primeira wvez durante a formacdo
de antigo estado grego, guando entdo uma cidade era autdnoma se
seus cidad8os pudessem articular suas proprias lels, contrapondo-
se a situacléo de estar sob o controle de alguma forca
centralizadora (DWORKIN, 1988:12-14). Este conceito fol
naturalmente estendide A&s pessoas, sendo autdnomas guando
decidirem e agirem pcr elas proprias. O homem autdnomo, conforme
val se tornando mals autdnomo, wval sendo menos sujeito & decisic

de outros.

Nos dicionarios também encontramos definicdes de autonomia:

“Liberdade de se governar por suas préprias leis,

independéncia, liberdade fisica e moral” (OLIVEIRA:1987)

“raculdade de se governar por si mesmo; direito ou faculdade

que tem uma nacgac de se reger por lels préprias” (FERREIRA:1977)

DWORKIN, analisando o emprege do termo autonomia, realca os
miltiplos significados obtidos a partir da leitura de diferentes
autores:

“E  usado algumas vezes como equivalente de

liberdade, algumas vezes egulvalente & scberania,
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algumas vezes identificadc como liberdade de
decidir. £ igualada a dignidade, integridade,
individualidade, independéncia, responsabllidade e
auto-conhecimento. E identificado com gualidades tais
como autc-afirmacio, reflexdo critica, auséncia de

motivac#c externa ...”

O fato €& gue, uma vez inserido em um sistema organizacional,
o individuo deve estar submetide & estratégia da empresa, a
determinada estrutura, regras funcionails de carater coletivo e
obietivos, sendo tal submiss&o uma condicd&c primaria para
afiliagl@c ao sistema. O esperado desempenho em papel exige, além
de resultados gualitativos e quantitativoes, determinadas atitudes
consideradas compativelis com o grau e o tipo de inter-
relaciconamento com outros membros da organizacdo. ¢ exercicio da
funcdo em gualguer organizacdo acaba sendo determinado pelas
metas empresariais, traduzidas entdo para metas departamentais e
depois ac nivel individual e pelas relagdes interpessocals. Nas
empresas tradicionais tem-se buscado assegurar o desempenho ideal
da fungdo, e portantc atingir as metas globals, através da
formalizag8o da estrutura, das regras = das atitudes esperadas
dos membros da organizacg8ce -  com  este Gltime nivel de

formalizaclo sendc chamadce de prescricido de tarefa.

A forma de definicgdo dos aspectos formais do sistema & gue
determina o grau de autonomia concedido a seus membros. Quando
toda a formalizacdo € feita por um centro de decisdes, na pratica
sempre pertencente a um nivel hierarquico elevado, e repassada ao
restante da organizagdo, tal sistema ¢é caracterirzado como
centralizador e o grau de autonomia dos trabalhadores ¢ muito
peguenc. Neste casc dizemos gque as decisfes fluem “de cima para
baixoe” em relacdo a hierarquia da empresa. A situacdo contréaria
toma lugar quandoe os membros, independentemente da posicdc
hierargquica, participam dc¢ processo de decisdes scbre guestdes da
empresa. Na pratica, porém, o gue observamos da literatura e dos

casos mails conhecidos de empresas organizadas em condicdes de
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maior concessdc de autonomia, € que as decisdes relativas a
gquestdes de ambito global, como definicio de metas gqualitativas e
guantitativas por exemplo, s&c conduzidas sempre a nivel de grupo
de trabalho; decisdes de carater estratégicoe ou politico sido
atributos tdc somente da alta cipula. J& as questdes relativas ao
método de trabalho s8c deixadas para os gue estardc submetidos a

talis métocdos.

O estabelecimento de um método de trabalho significa a
prescrigdo de come o trabalho serd conduzido ou come a tarefa
serd executada. Significa que o trabalhador estd restrito em suas
atitudes porgue o método prescriteo, teoricamente, é o que
proporciona o5 melhores resultados em termos de Q&P e deve, por
isso, ser seguido. C© trebalhador ndc tem liberdade para ignorar

ou desviar—se do gue estad prescrito.

A idéia da prescricido de métodos também tem muito a ver com

o desejo de controle.

A produgdo artesanal, sistema de produgdo existente até o
degpertar da era industrial, apresentava caracteristicas muito

bem definidas:

¢ Mercado restrito, pequena demanda;
e Producdo sob encomenda, flexivel aoc sxtremo:

# Organizacgdo do trabalho: o artesdo comoe figura central, seus
familliares e aprendizes:

» Acumulo e transmissdc de informacdoc / conhecimento verbal, do
artesdo para aprendizes e ajudantes;

e Controle: o artesdo controla pesscalmente a gualidade e a

guantidade dos itens a produzir.
Na passagem da produclio artesanal para a produgidc em massa

ou em série, além das modificacfes gritantes ocorridas nce sistems

técnico, modificacdes organirzacionails {estruturails e funcionais)
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também se fizeram necessarias come forma de adaptar o controle e
o fluxo de informagdes praticadas anteriormente para a nova
situacéc, cwia caracteristica principal & gue a diferenciava da
anteriocr era, em termos de gestic da producdo, a escala, e em

termos de organizacio, seu tamanho e complexidade.

Sob determinade ponto de vista, de alguma forma o5
administradores desejavam continuar mantende © mesmo controle
sobre o trabalho e a produgdo antes exercide diretamente pelo

artesdc via contato pessoal com seus aljudantes.

& palavra controle pode ter varios sentidos: “pode
significar conferir ou verificar; regular; comparar com UR
padrdo; exercer autoridade sobre alguém; frear ou cercear”
(SIQUEIRA, 1982:316). Tals constatacdes permitem que o exercicio
do poder de controle seja entendido como:

a) a funcdo administrativa gque comple e fazr parte do processo
administrativo;

) um meio de regular, utilizado por um individuc ou empresa;

C} uma fungéo restritiva de um sistema para manter oS
participantes dentre dos padrdes desejados e evitar qualguer

desvio.

As organizacdes modernas, com o propdsito de manter o devido
controle sobre os individuos e sobre o© trabalho executado e
entendendo também gue esta seria o melhor meio de assegurar
nivels satisfatéricos de &P, adotaram modelos come a
Administracde Clentifica de TBRYLORY , o Modelo Burocratico de
WEBER!® ¢ o0s Principios de Administracdoc de FAYOL!® . O c¢onjunto
dos principics enunciados por TAYLOR, WEBER e FAYOL nortearam o©
caminho trilhade pelaszs organizacdes de tode o ocidente atée os
dias de hoje, ainda que alguns deles possam ter sofridc
distorcbes ac longo desse tempo. Esses principlos todos carregam

consigoe & nogdc de absocluta necessidade de contrele de todas as

17 vver TAYLOR, 1970.
18 ver WEBER, 1946 e 1947.
19 Yer FAYOL, 1948,
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atividades desenvelvidas na organizacdo. Para tanto, cbijetivam a
formalizacdo das estruturas e das atividades através da edicdc de
regras, documentacdo de procedimentos, comunicacgdo escrita,
definig@o de cargos e prescrigdo de tarefas, estabelecendo a

organizacdo formal.

A organizacdo formal evidentemente estabelece obljetivos e os
meics utilizados para atingi-los. Estes melos ndo wvisam atingir
metas a qualguer custo, mas a custos tecricamente o3 mais
reduzidos, o que implica em necessidade de controle de materiais
e da forga de trabalho. O controle da méo-de-obra & felto via
prescrigdo de tarefas conjuntamente ao estabelecimente de
restricdes as agdes e atitudes dos trabalhadores, ¢ gue tem muito

a ver com a percepcdc de liberdade.

A associagdo deo conceito de autonomia a vwvalores come
liberdade, dignidade e soberania d& origem a curicsas guestdes de
ampbito moral e de direito. Este enfogue ndo seréd considerado em
detalhes por este trabalho?” , embora certamente tenha implicacdes
para a motivagdc dos trabalhaderes. Iste € explicado, ao menocs
parcialmente, pela crescente expectativa das pesscas em relacgao

ao tratamento democratico {KATZ-KAHN, 1987:498).

A autonomia das pessoas & uma qualidade deseijavel mas isto
ndo deve implicar necessariamente em auséncia de restricdes. A
liverdade sem fronteiras n&oc pode ter lugar em uma organizacic
gue tem metas, compromissos com clientes, com fornecedores e com
a sociedade, recursos limitados e organizagdes concorrentes. A
falta de restrices significaria o caos e a falta de lideranca e
governo a anarqguia, ambientes incompativels com os conplexos
sistemas macroecondmices atuals, gue exigem cada vez mals
planejamento. N3c obstante, a aceitacic de regras, prescricdes de

papel e diretivas organizacionals €&, em nossos dias, um processoc

29 DWORKIN dedica pelo mencs 2 capitulos de seu livro a este enfogue
{1288:34-61}.
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natural, dadas razdes socliopsicolégicas, conforme nos explica

KATZ-KAHN:

“A aceitagdo das regras legals do sistema ... € em
parte o reconhecimente de  realidades sociais
objetivas e em parte um resultado do processo de
soclalizacdo em gue € desenvolvida uma aceitacioc

generalizada das regras legais” (1987:367).

Referides autores ainda acrescentam que esta acelitacdo
generalizada, e gue acaba sendo internalizada, torna-se fonte

motivadora para garantir cumprimento.

O conceite de autonomia -~ é o que estamos tentando
desenvelver neste tépico - deve respeitar e denotar eguilibrio
entre o deseljo da liberdade e o reconhecimentoe e acelitacdo de
compromissos. Em palavras de uso comum, tem gue considerar
direitos e deveres. DWCORKIN afirma gque o concelito de autonomia
ndc pode ser lnconsistente com outreos importantes valores com o8
quais CONvVivemos, tais COmo lealdade, objetividade,
comprometimento, benevoléncia e amor. Ele explica, em forma de
exenplo, gue estar comprometido significa ter as acdes
determinadas pelos objetivos; entretanto as restrices impostas
per tais objetivos ndc significam menor autonomia se o autor
destas agdes estiver comprometide com os obkjetivos gque ele
préprio estabeleceu ou apreovou. Ainda pele contrario: <
comprometimento de uma pessca & visto como algo seu, como parte
do que ela guer ser, tanto gue tal pessca pode ser definida via
aqueles comprometimentos; desse modo, agir conforme prometido

significa exercer sua autonomia.

DWORKIN se refere a outro exemplo: se a nossc critéric
marcarmos uma reunido para amanhd de manhd automatlcamente nossa
liberdade para gualisgquer outras agdes estard restringida pelo
compromisso assumido, o gue estd consistente com nossos cbjetivoes

e respeltc com outros da organizacdc (DWORKIN, Cap. 2.

50



DWORKIN, tende per premissa a consisténcia de valores citada
anteriormente, resume seu entendimento de autconomia:

"... autonomla & constituida de uma capacidade
de segunda ordem das pessocas de refletirem
criticamente sob suas preferéncias de primeira
ordem, desejos, anseics e assim por diante e a
capacidade de aceité-los ou mudé-los & luz de
suas preferéncias e valores de primeira ordem.
Exercitando tal capacidade, pessocas definem sua
natureza, dioc significade e coeréncia as suas
vidas, e levam responsabilidade ac tipe de

pessoa gue sic.”

DWORKIN, em seu trabalho, discorre sobre autonomia
fundamentalmente sob o ponto de wvista moral e sem um contexto
especifico. Definindo autonomia dessa maneira, todavia, fica
evidente certa correlagéc entre autonomia e auto-realizacio,
aspecto diretamente relacionade & motivacdo para o trabalho?l ,

guestdo gue & parte do escopo deste trabalho.

0 trabalhoe nas organizagdes empresariais é direciocnade a
realizagdo de atividades que propiciam o atingimente de suas
metas globais, via modo mais eficaz e eficiente. O ponto-chave &
gque guem estabelece o melc mais eficaz e eficiente s3o os
planejadores, o©os projetistas e concebedores de sistemas gue, para
garantir gue a organizagdo otimizada, uma vez implementada, selja
mantida, estabelecem procedimentos, instrugdes e regras a um
nivel de detalhes gue varia de organizacdo para organizacdo

segundo a cultura predoeminante. Todo este conjunto de

L A auto-realizagdo é o Ultimo estagio da hierarquia de necessidades de
MASLOW. Este autor sugere gue o ser humano procura satisfazer suas
necessidades, mas em uma ordem hierdrquica de importancia, e t3o lege uma
delas & satisfeita a outra toma o seu lugar.

A auto-realizacdc é também indicative de motivacio do individuo sob
dois dos guatro padrdes de motivacéo sugeridos per KATZ-KAHN, 1987:366
{ver padrbes de motivagdo tipo C e D, tabela 4), justamente os 2 padrdes
que propiciam maicr envelvimento com as metas do sistema malor.
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prescricdes, como 34 dissemos, constitui a organizacdc formal,
gue pode ser assim entendida: “um conjunto estruturade de
atividades a serem executadas de forma coordenada por um conjunto

formalmente definido de individuos” (BRESCIANI,1996).

A formalizacdo feita de “cima para baixo” (como sugére o]
modelo de maguina), efetivamente estabelece restricdes de todo
tipo (guem, como, onde e guando fazer) &s iniciativas dos que
integram o sistema, delimitando em maior ou menor grau o campo de
atuacé&o e o© espectro das decisbes possiveis de serem tomadas

pelos gque estdo submetidos as regras do sistema.

Devemos enfatizar gue a prescricido de tarefas nioc & o dnico
meic de se garantir o cumprimento de rotinas e manter o controle
das atividades. Issc também pode ser conseguido wvia o
estabelecimento do usc c¢brigatéric de recursos de hardware
especificos. E o caso de uma maquina gue tem determinadas
propriedades geométricas, ergondmicas, de velocidade, de precisao
e exatiddo, de controle e capacidade. O fato de ser obrigatério o
usc de uma maquina para a consecucdc de certa tarefa j& assegura
procedimentes e atitudes especificas, constituindo um meic de

controle permanente e absclutamente rigido?? .

O estabelecimento de regras efetivamente restringe a
necessidade e a possibilidade de decidir, de escolher entre

alternativas, de realizar de ocutro modo.

¢ grau de autonomia na conduglo de gqualquer processo de
fabricagdc & determinade pelas restrigdes impostas por seus
idealizadores através das prescrigdes de tarefa e pela proépria

arquitetura dos equipamentos. Quanto maiocr o nimere de restricdes

impostas, menor & o grau de autonomia. &£ baseado nesta
compreensdo  gue GULOWSEN, come veremos adiante, formula os
critérios para avaliacgdo do grau de autonomia {in DAVIS-TAYLOR,
19723 .

£ FREYSSENET aborda esta guestdo extensivaments (1989).

B
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2.3} CONCEITO DE COMPROMETIMENTO

A organizacdo participativa busca envolver os trabalhadores
no processo de tomada de declisbdes relacionadas 4as guestdes
proprias de seu trabalho. A simples coergdo da estrutura junto ao
individuo geralmente & suficlente para gque se consiga o

envolvimentc — mas com gue efetividade 723

As empresas estdo cada vez mais percebendo gque 03
trabalhadores tém, todos eles, potencial para contribuir para a
melhoria de desempenho em Q&P. Os trabalhadores,
independentemente do nivel hierdrquico ou funcdc, estdo sendo
percebidos pela geréncia como uma fonte de ganhos em termos de
Q&P, nd&c mals somente devido & sua habilidade manual ou forga
fisica, mas pela inteligéncia gque tém e gue pode ser canalizada
para ajudar a resolver problemas, buscar solucdes, propor
mudangas e gerenciar processos. Isto tudo nidc depende somente dos
desejos da geréncia mas também da vontade do trabkalhador e de
outros fatores como treinamente para o ambiente participativo e
para realizar novas tarefas asscciadas ac cargo e uma estrutura
organizacional gue wviabilize a interacdoc entre funcdes de modo a

tornar a participacido efetiva.

A vontade do trabalhador em contribuir para o atingimento
das metas da empresa estéd relacicnada ao grau de comprometimento
do trabalhador com os interesses da empresa. © individuo
compremetido com sua organizacdo tem os objetives desta como
seus, sentindo-se co-responsavel por eles, e desta forma
disponibiliza naturalmente todo ¢ seu potencial em contribuir em
prol dagqueles objetivos. No extremo oposto temos o individuo
envolvido na empresa apenas por razdes de vinculo empregaticio,
numa relagac em que o trabalhador ndo se dispde a realizar nada

mais gue o extremamente necessaric ao cumprimentoe dos reguisitos

23 gser efetivo significa apresentar degsempenho eficaz e sficiente
gimultaneamente.
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de papel e a empresa, por sua vez, ndo deve esperar nada em

termos de melhor desempenho.

O comprometimento do trabalhador ¢ funcdc de sua motivacéo
para ¢ desempenho. Os lideres organizacionais conscientes disso
buscam formas de motivar os trabalhadores para o comportamento
desejado, esperando ter pesscas comprometidas com as causas da
empresa. Mas KATZ~KRHN, através de pesquisa conduzida Jjunto a
diversas organizacdes, alertam para o fato de gue o conhecimento
dos principios motivadores por parte dos profissionais da &rea de
psicologia  vem crescendo, mas tem havide pouca aplicacio
sistematica de tal conhecimento no funcionamento organizacional -
s  problemas organizacionals tem sido tratados de modo

excessilvamente simplificado e genérico. F ddo exemplos:

“As pessoas supde gue a organizacdo & como um
tnico individuc ou gue héd um problema unico de
motivacdc para a organizacdc inteira com uma
Unica resposta, ou gue as estruturas
organizacionais e seus processos podem ser
ignorados em suas lides com a psicologia do
individuco. O usc de recompensas como forma de
cobertura para todos os membros organizacionais
& um exemplo do primeiro tipo de
supersimplificacdo e o conceito de moral global

& o exemplc do segundo” (1987:3561).

KATZ-KARHN também enfatizam outrc aspecto que tem sido

negligenciado pelas liderancas gerenciais:

"G padrio de motivacglo gque atraird e mantera
as pessoas em uma organizacao nao é
necessariamente © mesmo gque conduzird & maior
produtividade. Nem o©s motivos que favorecem
maior produtividade s&o invariavelmente oS

mesmos gue sustém as inter-relagdes cooperativas
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no interesse da realizacdo organizacional. Por
isso, gquando falamos de praticas e maneiras de
proceder que fomentam a consscugde da missdoc
organizacional, precisamos especificar o tipo de

comportamentc necessario”.

Estes autores consideram  quatro padrées motivadores
principais: cumprimento legal, satisfacdo instrumental, auto-

express&o e valores internalizados?®

a) Cumprimento legal

Este padr@co ¢ a acelitagdc das prescricdes de papel e
diretivas organizacionais em virtude de sua legitimidade e
baseia-se em duas fontes motivadoras: a forca externa que pode
ser mobilizada para compelir obediéncia e a aceitacdo
internalizada da autoridade legitima. A aceitacdo das regras do
slstema € uma condic&o necessaria para gue o individuo dele

participe (KATZ-EKAHN, 1987:366-2368).

) Satisfacdc instrumental

Neste padrido busca-se motivar os trabalhadores associando
recompensas a condutas desejadas. Estas recompensas podem ser
basicamente de dois tipos, guanto a abrangéncia de sua aplicacdo:
-~ sistémicas, casc seja aplicdvel acs integrantes do sistema
(convénio médico-odontoldgico, clube recreativo, transporte,
refeltdrio)
- individuais, caso sejam compensacdes em base de desempenho

individual (aumentes salariais, promoclo & reconhecimento).

Quanto a forma de compensacdc, podem ser classificados em:
- material {(promogdes e aumentos salariais)

~ reconhecimento (aprovacido de lideres ou dos pares)

24 pgui apresentamos um resume do que estes autores expde sobre © assunto
no capituleo 1Z (A Base Psicoldgica da Eficacia Organizacional) da
mencionada referéncia, onde hd rigueza de detalhes e exemplos.
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0 reconhecimentc representa a aprovacado de uma atitude ou
comportamente apresentado anteriormente, constituindo um fator
motivador para gue tal conduta se repita no futurc (KATZ-KAHN,
1887:368-37G) .

c) Autcdeterminacglo e autc-expressio

Aqui a motivacdo estd tdc internalizada que o desempenho &
autébnomo. A satisfacic advém da simples execucdo de atividades,
situacfo em gue pode expressar talentos préprios. O trabalihador
se identifica pessocalmente com o cargo ocupado (KATZ-KAHN,
1987:371) .

d) valores internalizados

As metas do grupo ou da organizacdc sdc tomadas como
objetivos préprios do individuo e consideradas parte do préprio
sistema de valores. Suas condutas e seu comportamento refletem

seu auto=-concelto & suas crencas.

“A expressdo de valores ndo apenas da clareza
a4 auto-imagem, como também traz a auto-imagem
mais para perto das aspiragdes do individuo. Ele
deriva auto-satisfacic de procurar seu auto-
concelito em seu auto-ideal. Somada & necessidade

de saber guem sou eu, estd a necessidade de

realizar eu sou o tipo de pessca gue desedio

ser.Y (KATZ-EKARHN, 1887:371)

Os autores ainda acrescentam gue:
“As pesscas assim  motivadas geralmente  s80
descritas como tende um sentido de missdo, de
direcdo ou de compromisso. Na maiocria das
organizacdes existe um pequeno nucleo de tais
membros  compromissados  gue | internalizam  os

valores do sistema.” {(1987:372)
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Og padrdes motivadores tém a ver com ¢ medo pelo qual o
trabalhador se vé diante de sua fungdo e guanta satisfacdo pode

ser auferida ao ser desempenhada.

Por outro lado podemos refletir sobre a relacdo entre as
caracteristicas do poder exercido pelos lideres ou autoridades e
as caracteristicas conseguentes de envolvimento. Fol averiguando

tal guestdo que ETZIONI desenvolveu uma tipologia das relacfes de

sujeigdo (ETZIONT, 1361:66-67 apud CHAMPION, 1283:66):



TABELA 3 - TIPOLOGIA DAS RELACOES DE SUJEICAC
{ETZIONI, 1961:66-67 apud CHAMPION, 1985:66)

ESPECIE DE ENVOLVIMENTO
ALIENATORIC|CALCULATIVO MCORAL
CCERCIVO X
ESPECIE
DE REMUNERATIVC X
PODER
NORMATIVO P4
Segunde ETZIONI os casos assinaladeos com  “X”  s8c mais

congruentes visto gue representam situacdes mais eficazes. Os demails
casos séoc considerados incongruentes, o gue ndo significa que néo

se‘tam verificados na pratica.

Estas relagbes de sujeicdo naturalmente sd&o um resultado
analitico, © gue ocorre de fato s&c superposigdes de tipos de poder
exercides por alguém scbre outrém, tdc bem como de tipos de
envolvimento durante o exercicio de atividades relativas a dada

funcéo.
o esguema de ETZIONI ajuda a explicar determinados
comportamentos, atitudes e problemas relacionados & gestdo da mio-de-

obra nas empresas, come rotatividade, absenteismo, produtividade, etc.

2.4) UM TOPICO CONCLUSIVO

Procuramos apresentar nestes trés ultimos tépices a conceituacao

3

dos termos participacdo, autconomia e comprometimento para gue a
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discussac sobre gestio participativa possa ser conduzida com maior

clareza.

Temos visto Iintmeros casos de empresas em busca da gualidade
total gue relataram como grande obstaculo a ser transposto a tarefa de
mobllizar a mdo-de-obra para o asseguramento da gualidade. A geréncia
assume o discurso da valorizacdco do elemento humano como forma de
alcancar a gualidade total mas n&oc se dé& conta de gue a mesma
estrutura hierarquica centralizadora de decisGes permanece intacta. E
gse as vezes experimenta conferir autonomia para decidir a uma pessoa
ou grupo, ainda se esqguece gue o0 sistema de informacdes ndo atende as
novas caracteristicas do processo de decis8c ou gue o©f novos
responsévelis pelas decisdes podem ndc estar capacitados para tanto,
por razdes de limitacdo do conhecimento. Al ¢ resultado ndc pode ser
pior: insucessc, pessimismo e descrenga na nova pratica. E ha também
um terceire ponto de preocupacdco gquante & delegacdo de poderes a
pessoas de nivels mals baixos da hierarquia. Se conferir poder de
decisdc a uma pessoa pressupde certa dose de confiancga por parte de
guem delega, deve, entdc, haver um comprometimento daquele gue assume
a nova funcdoc para com a missdo organizacional. E al entra em pauta
toda a gquestdo da motivacdo para o trabalho, como visto anteriormente

na exposicéo dos padrdes motivadores.

Comc vimos em 2.1.1, RABELC diz gue participacdc apresenta
gquatro elementos béasicos, a saber: poder, informacdo, conhecimentos e

recompensas,
Achamos também interessante expor gue a participacdo exige o

atendimento a trés requisitos, o gque constitul outra forma de entender

participacgado:
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FIGURA 2 — REQUISITOS DA PARTICIPAGAQ

b2y gestéo participativa reguer mao-de-obra comprometida,
autédnoma, conhecedora do sistema e provida dos dados pertinentes & sua
rarefa, 8% assim o processco de tomada de decisdoc poderéd ser delxado a
carge dos executores das diferentes etapas de fabricacgdo, tornande a

gestdo do trabalho e da producido efetivamente participativa.

Acrescentemos também gue mailor autonomia proporciona melhores
condicdes para expressar talentos préprios, © gque significa haver uma
correlacdo positiva entre autonomia e o comprometimento das pessoas

com os cobletivos corganirzacionais.

A autonomia deve, portante, ser entendida come um regquisito

imprescindivel 2 implantag@oc da gestfo em moldes participativos.
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Analisada isocladamente, por sua vez, a autonomiz pode ser vista
come uma fungfic do nivel de restrigdes impostas ao processo de tomada
de decisbes (via prescrigbes de tarefa, intervengdes da chefia,
arquitetura de egquipamentos, etc.}) relativas as gquestdes pertinentes
ac trabalho, © que nos parece adequado quando estamos tratando de

sistemas de produgic em especifico.

Tal entendimento, ademals, nos sugere come avaliar o grau de

autonomia com gue operarios exercem =zua funcldo, como veremoes adiante.
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Capitulo 3

AUTONOMIA E EFICIENCIA PRODUTIVA

Cs estudlioscs de sistemas organizacionals tém assistido, neste
século XX, uma grande mudanca - seria inversfdo 7 - em termos de
paradigma organizacional de sistemas produtivos. N&c se trata de
mudanca isclada envolvendo um ou  outro aspecto, mas alteracdes
multiplas gque desfiguraram completamente a imagem de um modelo de
sistema produtivo. Fstas mudancas, no entanto, tém um mesmo
embasamento, gual seja a mudanca de enfoque na gestdc dos RH e do
trabalho. Estas mudancas ndo se processaram de um dia para outro.
Sabemos de onde partimos (paradigma proposto por TAYLOR, FPAYOL e

WEBER) mas nao sabemos se o guadro final Ja esté completamente

desenhado.

3.1) DISCUSSAO DA MUDANGA DE PARADIGMA ORGANIZACIONAL DE SISTEMAS
PRODUTIVOS

A emergéncia do Japdo como grande fabricante de automdvels a

partir do final dos ancs 70 fol o principal fato gerador da onda de

discussdes, estudos, pesgulsas e experimentos realizados scbre
gualidade do trabalhe e eficiénecia crganizacicnal. © Japdoc, pela
ameaga due representava, fol postoe em foco pelos académicos e grandes

empresas ocldentals visando conhecer as razdes de seu sucesso.

Ainda que ium primeiro momento a geréncia ocidental
tendencicsamente apontava ¢ altce grau de automacidco das fabricas
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japonesas como © segredo de sua eficiéncia, distorcende e omitindo
caracteristicas fundamentails dos métodos e préticas gerenciais e
administrativas muito menos custosas?®, o exemplo deste pals
continuou a ser investigado para gue ¢ modelo -aponés de gestic de

sistemas produtivos fosse conhecido.

Ao mesmo tempo se investigava guals os possiveils motivos que
levaram o©s métodos ocidentals de gestdo, representados pelo modelo
fordista / taylorista, a se tornarem ineficientes ou inadeguados
diante das novas caracteristicas de mercado: diversidade de modelos,
rapidez em inovacgdes de produtos, cicle de wvida mais curto, maior

exigéncia de qualidade e oferta malor que demanda (malor competicéc).

Ha duas correntes principals gue tentam explicar a crise do

sistema fordista / taylorista.

A primeira ¢é aquela lancada e defendlida por Piore e Sabel
(1984, cujo argumento central é o de que o rigido regime de producgac
em massa gue muito bem lembra o fordismo revelou-se inadequado para

atender ©3 novos padrdes de consumc.

J4 a segunda corrente & a escola francesa de regulacdo, gue
considera que o fordismo j& atingiu um “ponto de saturacdo” em se
tratandco de atingir niveis maiores de produtividade. Devemos notar que
neste pensamento estd implicito que a crise do fordismo advém de seu
&gxito em atingir patamares alinda malores de eficiéncia e nio de seu

fracasso.

29 guestéc abordada por CASTRO (1992:28) e FREYSSENET (1989:96). Estas
observacdes distorcidas e incompletas foram responsiveis psla snorme onda de
automagdo surgida no inicio dos anos B0, gquande falava-se em “fabricas do
future”, “fabricas escuras” e méguinas computadorizadas “conversando entre
si”, ao que se seguiu uma grande onda de decepcdo 34 gue os resultados
auferidos da automac8o indiscriminada ficaram muito aquém das expectativas
{CASTRO, 1991:209).
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A discussdc sobre a crise do fordismo senmpre vem acompanhada de
citacdes e expcosicles sobre os métedos e a organizagdoc das modernas
empresas Jjaponesas. Comparagdes sdc feitas buscando avaliar atée gque
ponto tals préaticas significam um abandono total dos principiocs
fordistas ou se constituem uma adaptacdo do fordismo aos noves

tempos® .

PIORE e SABEL defendem gue ¢ caso Japonds constitui um sistema
gualitativamente nove e ¢ chamam de “especializacdo flexivel”. Outros
autores preferem dencomina-lio “pés~fordismo”. Mas, se por outro lado,
os métodos japoneses constituem uma centinuacéce, um aperfeiccamento do
fordismo, entdc dizemos gue houve uma “Japonizagdo” de fordisme. SAYER
(1289) descarta uma crise baésica do fordisme langando mdc deo fate de
gue a producdoc em massa estéd em expansdo, particularmente no Japdo, e
ndoc em declinio come alguém poderia imaginar - o Japdc tem se

destacadce justamente no mercado de produtos massificados.

O modelo Japonds de produgdo foi idealizado de acordo com o©
sistema TOYOTA de producdo, concebido por CHNO, entdo engenheiro-chefe
desta empresa. Segundo CORIAT (1993), OHNO estruturcu as fabricas
TOYOTA a partir do espiritc dos enunciados tayloristas, ao contrario
de gue se possa imaginar. A diferenca € gue a raclionalizagdo do
trabalho é buscada de maneira original, considerando o estreito
mercado Japonés. Enguanto ¢ fordismo busca ganhos em produtividade a
partir do aumento da escala de producdo de produtos padronizados, a

TOYOTA ou o ohnismo’’ o faz em fungdo da liberalizagdc da producdo,

26 para uma longa discussdo scob esta linha de anilise wvear WOOD {1991k & 1993},
SAYER ({1%88) e CORIAT apud HIRATA(1%83).

2% Termo utilizado para designar o conjunto de idéias, principiocs e
pressupostos introduzidos por CHNO ne organizacdo e administragio do sistema
produtivo da TOYOTA. O ohnismo estd para OHNO assim como o fordismo para FCRD
e o taylorismo para TAYLOR.
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da autonomacdo®® e multifuncionalidade dos trabalhadores, o gue se

constituil em nova base para os ganhos de produtividade. Essa nova
forma de gestdo do trabalho pressupde haver um enfogue dos recursos
humanos totalmente diferente dagquele verificado nas fabricas
fordistas. O sistema Japonés de gestdo, ao contrédric do fordismo que
impde a repetitividade no trabalhe, impde a multifuncionalidade como
fator chave para melhor aproveltamente da mdo-de-obra, © gue ¢ torna

um sistema qualificador da forca de trabalho (CORIAT, 1993:81).

A mudanga do paradigma organizacional de eficiéncia encerra
inovagdes em varios niveis: busca da satisfacic do cliente, foco no
essencial e terceirizacdc de atividades gue ndo sejam do leque de
especialidades da empresa, engenharia simulténea, ‘just-in-time’ /
‘kan-ban’, sistemas de garantia da gualidade, produgdc flexivel,
utilizagdoc de recursos humanos polivalentes ou multifuncionals,
trabalho em grupo e formas organizacionals gue promovam a inovagdo & a
competitividade enmpresarial (ALBUQUERQUE, 1992}. Estas inovacdes
frequentemente sdo creditadas aco Japdo, mas multas delas sdc préprias
de empresas oclidentals qgue iniciaram a busca de novos padrdes de Q&P =
de satisfacio do <cliente para ndo perderem terrenc & ofensiva
oriental, destacandoe-se as experiéncias suecas dos GSA (Grupos Semi-
Autdénomos). Em meioc a todas estas mudancas reside um ponto fundamental
e sempre constante, gual seja a nova forma de gestdo dos recursos
humancs, vista a partir de ent3o comc fonte de noves ganhos em termos
de Q&P e como melc de dotar as empresas de flexibilidade suficiente

para se adeguar a um melo-amblente em constante mutacio.

3.2} AUTONOMAGCAC COMO FONTE DE GANHOS EM Q&P

“8 0 uso do termo autonomacdc & empregado para designar a idéia de conferir
maicr autonomia aos trabalhadores.
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Com o© sucesso obtido pelas empresas japonesas em Iimportantes
setores da economia, empresas e instituicdes governamentais e nio-
governamentails do ocidente procuraram descobrir as caracteristicas-
chave dos sistemas japoneses de produgdc. Atualmente se trabalha com a
idéia de um modelo japonés de producidc (ver nota de rodapé no. 16),

sendo gue ¢ trabalhador fdaponés ocupa posicio central neste modelo.

Para se compreender ¢ modelo Jjaponés é necessarioco termos em
mente a situago do Japdo pds-guerra. Segundo CUSUMANO, 1985 apud
CORIAT, 1983:83 {nota de rodapé no. 11), no anc de 1855 a producldc de
automdévels & de 32.000 unidades / ano nc Japdo, 92.200.000 unidades /
anc nos BUA, 9920.000 unidades / ano na Alemanha e 725.000 unidades /
anc na Franca. 0 Japao apresenta, nesta época, um mercado internc
extremamente pequenc o gue significava pouca escala de producio,
restricéo lncompativel com o sistema fordista de producdo que
fundamentalmente pressupunha demanda em larga escala e producdc em
gérie. O Japdo, por esta razdo, necessitava buscar um outro caminho
para auferir ganhos de produtividade que n8o & via convencional de

aumentc da escala de producio,

Outreo fendmeno gque contribuia para formar no Japdo um guadro
diferente daguele exlistente nc ocidente fol a forte resisténcia da
maco-de~obra gualificada e de suas assoclagdes & racionalizacac do
trabalho em moldes tavloristas (CORIAT, 1993:81). Nos EUA o controle
do trabalho era realizado através da prescrigido de métodeos, tempos e
movimentcos pelc departamento competente, denominado Departamento de
Tempos e Métodes. Nesta concepcdo de controle o trabalho era dividido
em tarefas elementares de modo gue pudessem ser realizadas rapldamente
(devido a repeticdc) por pessoas desqualificadas. Este era o método

tayleorista de gestdo do trabalho. No Japdc, a solucdc encontrada foi a
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polivaléncia e multifuncionalidade dos trabalhadores e das méguinas e

a autonomacdo cperaria.

Estes “problemas Japoneses’ foram pela primeira vez
compreendidos claramente e de maneira estruturada pox OHNO,
engenheiro-chefe das fabricas TOYOTA e idealizador do métode “KAN-BANY
{CORIAT, 19%83:80 ~ nota de rodapé No. 4). O conjunto dos principics
utilizados na nova escola de gestdo da produgde gue se configurava
passa a ser chamadc de ohnismo, em homenagem a OHNC. £ interessante
notar gue OHNO, conforme ele mesmo diz, desenvolveu idéias a partir do
espirito dos enunciados tayloristas / fordistas. N&c se contentou a

imita-les, no entanto,

Por exemplo, ¢ principic dos tempos impostos, caracteristica téo
marcante da fabrica fordista, €& ainda parte do modelo Jjaponés, mas
ganha contornos gue fazem toda a diferenga. Os tempos e os métodos de
trabalho s&c prescritcos pelos proprios trabalhadores Japoneses em um
nivel de detalhamento considerado ideal por eles e gue ndo Tem por
base a repeticdo de movimentos, mas a execucldo de tarefas mals amplas
{ADLER~COLE, 18%3). 0O c¢iclo de trabalho na organizacdo Jjaponesa &
sempre malor que o da fabrica fordista, onde os trabalhadores atuam
sempre individualmente e em tarefas bastante repetitivas. Este novo
enfogque obtide também a partir dos enunciades tayloristas torna o
trabalho mails agradével 34 que estéd apoiado em padrdes de Lempos e
métodos flexiveis?® (CORIAT, 1993:84). Notemos gue esta flexibilidade
de tempos e movimentos tem implicacgdes diretas na motivacgdo dos
operarios, gque entdo deixam de ser meros executcres para, de imediato,

assumirem a responsabllidade sobre a gestdo de zeu tempo.

29 CcORIAT (1993:84! se refere a estes padrdes como “fempos partilhados”,
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Esta flexibilidade na gestde do tempoe e a liberdade de
estabelecer o melhor métocdo sdoc caracteristicas do sistema Jjaponés
intimamente relacicnadas com a necessidade de se flexibilizar a
produgdo, o que evidentemente também depende de outros fatores tanto

técnicos comoe humanos.

3.3) AUTONOMIA OPERARTA: CHAVE DA EFICIENCIA EM SISTEMAS
AUTOMATIZADOS

A produgdo em série de larga escala historicamente iniclada na
fabrica da FORD apresentava a caracteristica de ser gerenciada sob os
padrdes tayloristas. A repeticdc de movimentos em ciclos de curta e
constante duracac de tempo naturalmente e por si sé sugeria aos
projetistas técnicos o emprego de mecanismos automatices para realizar
o trabalho. A utilizac3o destes autdmatos possibilitaria, segundo os
projetistas desta época, maior veolume de producgdoc a um custo reduzido

devide & economlia de mac-de-obra.

A automacdo ndc & novidade. Ela existe, pelo mencs, desde a
Revolugdo Industrial em formas e graus variados. Equipamentos de ciclo
firxo wcomo magulnas-ferramenta, maguinas a vapor, teares, ete. H4

complementavam e substituiam, desde entdo, o trabalho humano.

Com a indéstries, difundiu-se a base técnica eletromecdnica’®,
gue permitia automatizar atividades - ainda gue de forma rigida -
desde gue assocladas a altos volumes de produgdo. Devido & rigidez

desta base técnica, isto €&, sendo dificeis, demoradas e caras as

34

Y Por base técnica eletromecdnica devemecs entender o uso de relds, contabtores,
moteres de corrente continua, fuscs, cames, elementoes hidro-pneuméticos e
vaivulas.

a8



reconversdes dos equipamentos dedicados a executar um tipo de
atividade, para gue a automacdo deste tipo valha a pena € precisc gue

esteja necessariamente associada a altos niveis de repetitividade.

Mas o mercado, nas Ultimas décadas, cada vez mals apresenta um
perfil consumidor de produtos “customizades”, isto &, adeguado &as

necessidades de cada usuario.

O mercado instavel devido a rapida evolucdo cbsocleta os produtos
em pouco ltempo; no caso de computadores e periféricos, por exemplo, em
guestic de poucos meses. A diversidade de opgdes caracteriza ¢ mercado

atual de consumldores cada vez mais exigentes.

Essas mudancas de comportamento do mercade tiveram 1implicacgdes
diretas no ambiente fabril. Come 3j& ndc era mais possivel escoar
grandes volumes de produtos padronizados era necessaric dispor de
tecnologia gue permitisse a producdo econdmica de séries relativamente
pequenas de itens variados. O importante, nesse novo contexto, seria
dotar o sistema de fabricacdo da capacidade de se reconfigurar a um
custc baixo e em pouco tempo® , para que a empresa pudesse responder

em tempo habil as mudancas de habitos de consumo.

A base técnica microeletrdnica’ , cuja propriedade principal é a
possibilidade de programacdo, velc atender as novas necessidades de
fabricagadc decorrentes das novas exigéncecilas de mercado. As maguinas
dotadas desta nova tecnologla possibilitam rapida reconfiguracio, de

mode que ¢ sistema de fabricacdc ganha muito em termos de

* A mutabilidade do sistema de fabricacgdo a que se refere este pardgrafo é
igualmente desejével para os outros sub-sistemas das empresas suleitas as
regras de competigdo nos moldes globails dos dias de hoie.
??2 por base técnica microeletrénica entendemos a utilizacgic de eguipamentos
controlades por dispositiveos légicos como o computador, o Controle Numérico
Computadorizado (CNC) = o Controle Légice Programavel (CLP).
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flexibilidade. Isso também proporciona ecconomia de capital 3& gue para
se produzir pegquencs lotes de pegas diferentes basta reprogramar a
mesma maguina, © gue se consegue com relativa facilidade e rapidez

dentro da nova tecrnologia.

& nova base técnica também apresenta como outra propriedade
importante a capacidade de “entender” informaces: o armazenamento,
leitura, processamento e transmissao de dados com grande
confiabilidade permite que os equipamentos incorporem conhecimentos

antes em poder dos operérios e estejam integrades entre si.

Esta Gltime propriedade dos equipamentos de base microeletrdnica
induziu muitos a pensarem em fabricas com altissimo grau de automacdo
e reduzlida participac8c de operarics gue, por conseguinte, atingiria
niveis de Q&P superiores. £ certo gue muitos avancos foram feitos
neste sentido se tomarmos um pericdo de 15 ou 20 ancos mas a promessa
dos fabricantes e vendedores desses equipamentos em relacdoc as
fabricas escuras e sem operarics nunca fol concretizada e talvez ndc o

seja.

Atualmente muito se tem discutido scbre os propésitos da
automacdo, sobre os campos de aplicagdo e suas lmplicacdes para outras
questdes como a motivacgdo dos operarios, estratégla da empresa e ateé

preccupacdes mMacresociais.

3.3.1) IMPREVISIBILIDADE DOS PROCESSOS DE FABRICAGAOC

Independentemente da base técnica presente em um autimato, as

promessas de produgdo uniforme e constante, malor produtividade e

menor nivel de refugo sempre fizeram parte dos discursos dos
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vendedores destes equipamentos. A argumentacdo feita sempre esteve
baseada exatamente no modo come a geréncia encara a mico-de—-obra: sem
conhecimentos, debilitada mentalmente, irresponsidvel e naturalmente
desmotivada, pregulcosa. Certa vez tivemos a oportunidade de ouvir a
argumentacdc de um vendedor de tornos automidticos gue ilustra bem o
caso: ... a maguina nd8c wval ao banheiro, ndoc fica deente, nac tem
férias, né&o fica gravida e n&oc toma agua. Por isso a producdc é muito
#

maior ...”. Com tal afirmagéc o vendedor procurava passar uma imagem

de gue o torno ndo pararia de trabalhar jamais.

Cs gerentes e projetistas mals técnicos parecem subestimar a
variabilidade e a instablilidade de sistemas elétricos e mecénicos e de
suas partes componentes. HA uma certa parcela de imprevisibilidade
associada & concepgdo das diferentes partes do sistema gque ndc é
reconhecida formalmente, o que induz os idealizadores a fixarem a
idéia de que a méguina & perfeita e gque ndc haverdo paradas ou

problemas de qualguer ordem.

Na pratica a variabilidade & uma propriedade associada a muitas
fontes como matéria-prima, ferramentas, Ilubrificantes, operadores e
outras gue ndc sdo creditadas diretamente ac sistema de fabricagao

como & LTemperatura e luminosidade, por exenmplo.

A instabilidade é outra caracteristica sempre presente, em mailor
ou  menoer grau, nos sistemas de fabricacdo. As ferramentas se
desgastam, assim como ag partes mdéveis das maguinas, cos lubrificantes
podem envelhecer e se detericrar, a matéria-prima pode apresentar
algumas alteragdes em termeos de suas propriedades quimicas e
mecénicas, como aparecimento de ferrugem e outros dxides ou dimensdes
diferentes em funcdo de dilatacic ou contragidc do material. Notemos

gque a instabilidade &€ uma propriedade relacionada ac tempo.
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Os fendmenos de variabilidade e instabilidade ni3c sdc Jamails
considerados em sua plenitude, dal a razdc em dizermos gue um certo
grau de imprevisibilidade estd sempre presente no trabalho de
concepca&o de sistemas e seus elementos. A consequéncia direta desta
constatacdo &€ gue as gquebras e paradas s3o muito mais frequentes que o

previsto (FREYSSENET, 15989:104).

VARIABILIDADES [ | IMPREVISIBILIDADE | g INSTABILIDADES

FIGURA 3: ELEMENTOS DA IMPREVISIBILIDADE

Por outro lado, muitas vezes certas variabilidades e
instabilidades s&c reconhecidas e consideradas no projeto de um
equipamento automdtico. A guestdo, entdo, passa a ger comoe o
projetista tratarad estas varlabilidades e instabilidades, o que nos

parece uma questdo crucial para a eficiéncia do sistema produtive.
Baslcamente seriam dois os caminhos a seguir.

O primeiro deles caracteriza ¢ gue sugerimos chamar de Vo
idealizador idealista”, que ¢ aguele projetista tipicamente com
formac&o na area técnica, das disciplinaes exatas, e gue traz dentro de
si a 1déia (a idéia estd associada a uma convicgdo tdoc grande gque
passa a ser um ideal) de que tudo gue é tecnicamente possivel deve ser

automatizade. Multas vezes estes profissionals dispensam qualsquer
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consideragdes econdmicas como o© tempo de retorno de investimento,
argumentando gue a automacdoc em qualguer casc propicla maior Q&P. Na
obsessdo de  construlr “maguinas gque  funcionam  sozinhas”  os
projetistas, ao se depararem com os muitos imprevistos decorrentes da
variablilidade e instabilidade dos sistemas eletromecédnicos, tendem a
gualgquer custe adotar mecanismos capazes de detectar e se antecipar as
falhas subseguentes. S&c exemplos notaveis osg sensores de preximidade
muito utilizados para detectar guebra de ferramentas. Esta tatica &,
de fato, o grande fator responsavel pelos investimentos e prazocs
maiocres gque os previstos inicialmente muitas vezes exigidos para a

finalizacgdo de projetos de automagdo.

A segunda forma de lidar com tails imprevistos ¢é configurar o
autdmato de modo a permitir o total acompanhamento das operag¢des e
possiveis intervencdes por parte do operario. Esta tatica se
fundamenta na compreensdc de gque o operério naturalmente realliza uma
série de Iinspecdes previamente e durante um cicle da maguina sem que
isto seja formalmente dele exigido e pode, desta maneira, se antecipar
a imprevistos gue inevitavelmente surgem durante a operagao do
eguipamento, aumentando sua eficiéncia produtiva. Nesse processo de
percepgdo, decisdc e acdc os sentlidos humanos de clfato, audicao,
visdc, Tatce e até o paladar assumem papel relevante, sendo pouco
substituivels até o presente estagio de desenvolvimento das

tecnologias de automac#o.
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FREYSSENET, estudando o trabalho dos engenheiros de concepcido de

autématos, observa:

A%

... &0 invés de se restabelecer as possibilidades de uma
antecipacdc humana, preferiu-se realizar longas e
custosas pesqulisas para descobrir os parlmetros
indicadores dos incidentes gue podem ocorrer, & assim

automatizar a antecipacgdo.” {1989:101)

Os engenheiros de concepgdo, a titulo de condicdo para o
perfeito funcicnamento do autdmato, geralmente estabslecem uma série
de restricgdes exclusivamente necessarias para gque a produgdo se dé
pelo autcomatismo concebido (come pecas de dimensdes com toleréncias
mais apertadas, por exemplce), o© gue acaba por onerar as etapas

anteriores de producao.

FREYSSENET, dentrc do gue considera como “contraperformance da

automatizagdo atual”, observa:

“A condugdo, produtivamente eficaz, das instalacdes
automatizadas, isto &, com uma taxa de paradas fraca e uma
gualidade satisfatdria, por agentes ndo ou pouco
gqualificados, pressupbe condicdes de producdc que sic
dificeis e custosas de se reunir, especialmente nos
primeiros anos destas instalacgdes e particularmente
durante o pericdo gue vivemos de amadurecimento técnico da

producdo automatizada.” (1989:103)

£ comum em sistemas automaticos de alimentacgdo, por exemplo,
toda a produgdc ser paralisada devide a uma pega gue ndoc pdde ser
trabalhada por apresentar um preblema ndc previsto (rebarba é caso

tipico) gue lmpediu seu processamento.
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£ nesse sentidc gque FREYSSENET sublinha gue “o homem gue & o
fator de confiabilidade do sistema tTécnice, e ndc o inversoc”
{1989:108). E acrescenta (198%:108):

“Por sua capacidade de sintese, de interpretacido e de

percepcdo multisenscrial e multidimensional completando as
possibilidades que a autcmatizacdc oferece, ele aumenta a

otimizacdo & & flexibilidade desta, ele a valoriza.”

A observacdc da onda de automatizacio gque se preopaga justificada
pela necessidade de modernizacdc permite-nos concluir gue, se feita
indiscriminadamente, a automatizagio produzirad poucos ou nenhum fruto.
Indicadores de retorno sobre investimente de inlcio revelam a
ineficdcia do esforco em melhorar os resultados da empresa. E preciso
haver critérios para a automatizacio. FREYSSENET relata gue as idéias
atualmente predominantes dentre os planejadores de mecanismos
automaticos compdem o© que chama de “cultura tecnocientificista dos
engenheiros de concepgdo””? , e afirma:

“» medalidade hoje dominante entre os planejadores, e isto
apesar dos discursos sobre os recurscos humanos, ainda
consiste em conceber a instalagdc gue elimina o maiorx
numero de postos de trabalho e gue necessita, para ser
conduzido e mantide, da mido-de-obra mals barata, isto &,
da menos qualificada. Para fazer isso, a tentativa do
planejador € procurar automatizar o© malcr numero de
operacbes e depols compor empregoes com & que resta
teoricamente a ser feito. 0O gque resta a fazer ndo passa
geralmente de sobras de fungdes anteriores, realizédvels,
portanto, frequentemente por agentes mencs

gqualificados.” {1989:95)

33 yALLE, 1990 apud SALERNO (1991:123 - nota de rodapé 29} se refere a esta

mesma caracteristica guando usa o termo “paixdoc pela técnica”.
75



A falta de critérios que considerem  0s fendmenos de
imprevisibilidade {(variabilidade e instabilidade) observavels na
pratica fabril faz com que a ocorréncia de problemas seja multo malor

que o previsto.

SATERNO (1921} destaca com muita propriedade qgue o papel

fundamental dos trabalhadores am sistemas automatizados & a

vprevengdo, minimizacdc e gestdc das variabilidades - @ (ao que
acrescentariamos as instabllidades) - que, ss inerentes a gualguer
atividade de trabalho, ganham Iimportdncia redobrada em sistemas
integrados e flexiveis.” (1991:162). Esta gestdo de ilmprevistos deve

ser considerada ainda na fase de concepgdo e projeto de eguipamento
para gue possa ser desempenhada a contento. O projeto do autdmato deve
propiciar aos trabalhadores condigbes para o acompanhamento e
compreensio do processo de fabricagdo executado pela maguina para due

o trabalho de antecipacdc e prevencdo seia realizado com eficéacia.

FREYSSENET argumenta que as l1neficiéncias e contradigdes
apresentadas por muitos eguipamentos automdticos fornecem indicacgles
para se formar um guadroe compreensivo do gue seria uma automatizacéo
gualificadora da mdo-de-cbra e muito mais eficiente (1989:103-116). Se
a motivacdoc e a realizacgldoc pelo trabalho s&c guestdes tidas como
importantes para a eficdcia produtiva e para a rentabilidade, entdo &
precisc considerd-las como objetivos a serem alcancados incluindo-as
como critérios a serem seguidos na fase de concepcde do sistema
récnico. Segundo FREYSSENET isso significaria planejar sistemas

récnicos considerando a seguéncia:

“O BCONOMICO + O SOCIAL — O TECNICO”
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ac invés da seguéncia tradicional, em gue a tarefa ¢ determinada pelas

caracteristicas da maguina:

“O ECONOMICO —» © TECNICO — O SOCIAL”

3.3.2) ANALISE DE PROCESSOS OPERACIONAIS

Ao propor um rearranijo de critérios para a concepgdc de sistemas
automatizados como visto ao final do sub~tdpico anterior FREYSSENET
afirma que o©s processcs operacionals (representados pelo critério
“SOCIAL”) tém de ser considerados ainda na fase de planejamento do
equipamente e nac serem ¢ resultade de fungdes nac-automaiizadas como

tradicionalmente se fazia.

No modelo Japonés de producgae, a guestidc dos processos
operacionais é considerada de suma importéncia e é levada em conta em

gualguer anélise de problemas de fabricaclo (KIDD, 1894).

A guestéc dos processos operacionals ganha importncia a medida
que tomamcs consciéncia de gue o funcionamento de um sistema de
fabricacdo ndc €& totalmente previsivel &, por conseguéncia, nem tudo
pode ou deve ser prescrito. SALERNO alerta que os “imprevistos da
producdo, gque sempre existiram mas gque s8¢ potenciados nos sistemas
mals integrados e flexivels, sd podem ser resolvidoes pslo pessocal
direte se tiverem capacidade e se o©s instrumentos técnicos e
organizacionais o permitirem.” (1991:3). Com isto SALERNC faz alusdo,
respectivamente, & guestdc da concepgdo dos eguipamentos produtivos
como condicionante do  trabalho operacional (guestdc Ja& abordada

anteriormente) e as restricdes impostas pelas prescrigdes de tarefa.
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h prescrigdc do trabalhe nas empresas esta consoante com ©
espirito do Modelo Burocratico de WEBER e do Modelo de Administragio
Cientifica proposte por TAYLOR. © obijetive da prescricgdo seria
assegurar gue gualsquer operarios realizassem a tarefa do modo come ©
processc de observacdc e analise do trabalho considerasse Otimo sob a
perspectiva de Q&P. E neste sentido gue as normas ISO - série 9000
estabelecem que em uma empresa devem haver procedimentos prescritos
para tocdas as atividades consideradas criticas para o asseguramento da
gqualidade de produtos e servigos. Da teoria & prética a grande divida
& o gue prescrever ou “até onde” prescrever, para gue a prescrigidoc ac
mesmo tempo em gue garante a uniformidade e conformidade do trabalho
por estabelecer o métode mals eficiente ndc torne a operacgao
insensivel acs lmprevistos inerentes ao sistema de produgéo. Além de
considerarmos o5 imprevistos préprios do sistema de produgdo devemos
considerar também ¢ gue J& ¢é verdade para um grande numero de
produtos: cada vez mails a produgdo é conduzida em pequenos lotes e ndo
em grandes séries come se fazla em outros tempos; e os produtos rém um
cicic de vida cada wvez mencr o que faz com gue toda a documentagio
existente relativa & fabricacdo de determinade produteo se torne

ckscleta em pouco tempo.

O trabalho, por conta dos imprevistos, ndc pode ser totalmente
formalirado e descrito. Assim, had sempre diferencas perceptivels entre
o mode como se espera fazer algo e a agdo propriamente necessaria para
que se alcance o resultado desejado. O desenrolar da acdc pode exigir
que o operarioc tome miltiplas “peguenas” decisdes a respeito de como
resolver ‘“peguenos” imprevistos, sem as quais a acéo realizada
puramente conforme prescrite ndc proporcionaria ©s resultados
almeiados em termos de produtividade e/ou em termos de atendimento as

eapecificacdes.
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A  escola francesa de ergonomia considera uma interessante
distingéo entre tarefa e atividade (LEPLAT -~ HOC, 1983 apud SALERNO,
1991:1313: “A tarefa indica © gue se tem para fazer; a atividade o gue
se faz”. Neste sentidoc a tarefa compreende e esta assccilada a um
determinado eguipamento e suas caracteristicas, ao desempenho exigido
da situacdo de trabalho e acs procedimentos escritos (prescrigdes) e
conhecimentos supcestamente em poder dos operadores. J& a atividade é
compreendida como um  agrupamento de agdes e acontecimentos  em
determinada sequéncia e com determinade objetive. Por sua vez os
concelitos de tarefa e atividade devem ser entendidos em conjunto: “a
atividade ocorre nos marcos definidos pela tarefa a ser executada; a

tarefa delimita as condicdes de contornoe da atividade” (SALERNO,
1991:132).

0Os concelitos de trabalho prescrito e trabalho real também sao

comumente utilizados para denotar este mesmo Iimportante aspecto. C

trabalho prescrito ¢é aguele resultante puramente das prescricdes
externalizadas de tarefa, que indica o correto mode de fabricar,
produzir e montar, tendc em vista os melos produtivos e a situacdo de

trabalho dispeniveis. Por sua vez, ¢ trabalho real & aguele

efetivamente realizadce pelo operédric gue sempre leva em conta, ainda
gue inconscientemente e sem gue lhe seja formalmente exiglde, as

situacdes ndo previstas.

De certo modo poderiamos equacionar:

TRARALHG REAL = TRABALHO PRESCRITCHGESTAC DE IMPREVISTOS+INOVACOES
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A equacido anterior, embora simplificadora, € muito util para
enfatizar que o trabalho real é multo mais rico (tem muitc mails
contetdo) do que possamos imaginar. A gestdo de Iimprevistos e as
inovactes efetuadas a nivel de método de trabalho correspondem & uma
parcela nédoc prevista do trabalho real e representam a inteligéncia
operéria na producdo. De certa maneira podemos considerar a gestio de
imprevistos e as inovagdes como a parte nobre do processo operacional,
sendo que a qualidade e a eficiéncia dessa gestio sio condicionadas

pela autonomia operaria.

Qutra observacdo gque pode ser feita a partir da analise da
equacdo proposta & que o tempo para se executar determinada atividade
(ou seja, o trabalho real)} corresponde ac tempo prescrito {(ou ¢ tempo
teoricamente necessaric para se executar o trabalho prescrito) mais o

tempo necessario para que o operdrio gerencie 0s imprevistos®! .

Uma rapida observag¢dc da préatica operacional nas empresas
permite~nos constatar inumeras situagdes nao-previstas e gue o8
operarios gerenciam por conta prépria, ou seja, autonomamente. Multas
vezres sdo casos decorrentes de problemas totalmente ignorados pelo
pesscal de escritério mas que fazem parte do cotidiano do trabalho de
cperacdo, isto é, os operdrios convivem com ¢ problema come se fosse
38

alge “normal” prépric da tarefa a ser realizada.

34 # .. guanto maior a variabilidade da produgdo, gquanto menor o estogue e
quanto mais dificil sua reposicdc, malor a importéncia da gestdc dos
imprevistos pelos trabalhadores, o gue significa uma necessidade de tempo para
a gestdo dessa variabilidade.” (SALERNO, 1%91:138)
3% Em todas as empresas analisadas o operador convive com o problema de barras
tortas gue geram grande vibracgdo durante a operacdo, O gue por vezes acaba por
acionar a alavanca de fim de curso, desligandc o torno. A vibragic tambem
causa grande ruido e pode causar mau acabamento superficial. Numa determinada
situacdo em que ndc se conseguia obter ¢ acabamento superficial desejado, a
decisio de um operdrio fol cortar a barra pela metade para que a2 mesma, gue
até entdoc vibrava demais, tivesse suas caracteristicas de rigidez alteradas de
modo gue a amplitude de vibragdo diminuisse. Um problema e uma sclugdce
rotalmente inusitados para os projetistas de tarefa.
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Muitas situacdes ndc-previstas s&o postas em evidénela guando o
processo operacional & posto em curso. S3c imprevistos relaclionados as
matérias-primas, as ferramentas de trabalho, 43 maquinas, aos
dispositivos, aos componentes comprades, e por ai val. O processo
operacional também tem a capacidade de revelar a “intensidade” ou
“amplitude” e a “freguéncia” dos fatecs imprevistos, bem como a de
revelar suas provavels causas. O operador, ao conduzir ou acompanhar o©
processo, val conhecendo e analisando estes dados, de modo gue a

experiéncia do operador, tomada como proporcional ac tempo no cargo;

D

proporcionada pela gestdo dos imprevistos na produgdo.

A convivéncia com situacdes repetidas de trabalho permite ao

operador efetivar um processo de aprendizagem baseado na sequéncla de

acontecimentos:

CBSERVACAO -» ANALISE —» CONCLUSAO —» ACAC
T 4
0 N

i R R S e e S S R S S
FIGURA 4: CICLO DE APRENDIZAGEM NO DESEMPENHO DA FUNGAO

ho operar determinadc eguipamento o operador se depara com
muitas situacdes em gue a simples e pura repeticdo do trabalho em seus
movimentos elementares ndc conduziria ao resultado final desejado. ©
resultade deseiado, por exemplo a pecga fabricada em conformidade com

seun desenho, =58 € alcancado em determinadas circunsténcias se o©
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operador tomar uma ou mais decisdes seguidas de acgdes. Retlrar cavacos
gue estioc se amontoando sobre as ferramentas de usinagem, separar as
barras malis tortas e usar as mios para diminuir a amplitude de
vitracidoc de barras de pequena segdc transversal sdo algumas declsdes
seguidas de agdes que ilustram o fato de o elemento humano as vezes
complementar a capacidade de producidc de maguinas como o©s tornos

automatices observados durante este trabalho de pesquisa.

£ & exataments este contato continuc com as mesmas magquinas gus
permite o processo de aprendizagem referideo anteriormente & acumulo de
informacdes advindas do processo operacional, proporcionando o

conhecimento tacito.

FLEURY explica o conceito de conhecimento téacito (189%0:11-26):

“4& © conhecimento adguirido através da experiéncia
individual, especificce num dade contexto de trabalho e

dificilmente articulade em linguagem explicita e formal”

DEJOURS (1293) discorre scobre um concelto muiteo semelhante ao de
conhecimento técito gquando se refere & inteligéncia ardilosa.

Inteligéncia ardilosa, segundce ele, & a dimensdc corpbrea da

inteligéncia pratica; é a inteligénoia adguirida por estar de corpo
presente, dimensdo em gue os sentidos s&c realcados. BAinda neste
trabalho DEJOURS enumera algumas caracteristicas marcantes de tal

dimensio da inteligéncia humana, a inteligéneia ardilosa:

- gapacidade de auferir mais importdncia acs resultadoes da agdo do que
sos meiocs de se atingilr os objetivos:
- envolvimento do corpo, estar presente em todas as tarefas e

atividades do trabalho;
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- poder criadory

- estar amplamente distribuida entre os homens.

Obzervemos gue tals caracteristicas estdo intimamente ligadas a
nocae de autonomia, uma vez gue dar mals lmportancia aos fins gue aos
meiocs significa conferir autenomia de trabalho, delegar poderes e
responsabilidades para que o trabalhador possa ser, em Jrande parte

ele mesmo, ¢ condutor do processo operacional.

BRELL {(1985) ao tratar das diferentes formas possivels de
aprendizado’® nas industrias, destaca o processo de “aprender ac fazer”
{*learning-by~doing’}): o processo de ‘learning-by-deoing’' envolve a
aquisicdoc de habilidades e conhecimentos gue dependem muito ou
inteiramente de experiéncia; a execuclo das tarefas de produgdc em um
periodo gera um fluxo de informacdes e entendimentos que permite que o
mesmo trabalho possa ser melhorade no periodo subseguente. Esta
importante forma de aprendizade fica ainda mals interessante se
considerarmes gue tem trés propriedades importantes: é passivo (ndo é
necessaria nenhuma acgdoc para gue ¢ processe de aprendizade se
desencadeie, a nd3o ser o desenrclar da prépria cperacgdo}, é automéatico
(isto &, dado um pericdo de execuc¢do, certa guantia de conhecimento &
automaticamente incorporada) e ndc tem custo (novos conhecimentos
apresentam=~se comoe sub-produtes ou produtos secundarios da tarefa
executada). E interessante notar que o processo de ‘learning-by~doing’
envolve o8 processcos de “aprender ac operar” (‘learning-by-operating’)
e “aprender ao mudar” (‘learning-by-changing’). Nesse contexto, a
autonomia operaria apresenta-se como pré-requisito cbrigatdric para
que tais processos de aprendizado individual ocorram e sejam
incorporados pela organizacdo. Alias, essa deve ser a forma de atuagao

da geréncia participativa: conferir aocs trabalhadores da producéo

[8%)
f

BELL se refere ac aprendizade como “aguisigio de habilidades e conhecimentos
técnicos por individuos e, através deles, pelas organizagdes” {(19%85:188).
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autonomia suficiente para praticar a experimentacdc, participar do
processe de prescricdo de tarefas e influlr nas decisdes de alterar os
métodes de trabalho para gue Justamente o conhecimento téacito auferido

dos processos de operacdoc e experimentacio possa ser transportade a

esfera organizacional.

¢ conhecimento tdcito esta condicicnado, em udltima insténcia,

pela capacidade multisensorial?’ do ser humano de perceber
determinadas situagbes e associa-las como condicionantes de
determinados eventos futurcs. Em warios dos casos observados o

operador verifica a retidéo da barra antes de alimentar o torno. Se a
barra estiver multo torta o operador a separa para gue posteriormente
seja certada aco meio. Se o cavaco formade tem a forma de fita o
operador sabe gue constantemente deve limpar as ferramentas de
usinagem, retirando o cavaco com um “ganchinho”, para gque ndoc haija
guebra de ferrvamenta. Caso ¢ cavace sala “bem guebrado” entdo o perigo
gquase inexiste, de modo gue ndc precisara dispensar muito tempo a esta
tarefa. A frequéncia Stima de inspecdoc de cada peca é um parimetrc gue
o processc operaclonal indica naturalmente, ainda gue a principic as
caracteristicas do usinado (como dureza do material, tolerincias e
geometria) déem uma boa nogdo de guanto deva ser. Em outra situacio,
um bkarulho mals agude indicou ao operador que a castanha do torno

deveria ser desmontada e lubrificada.

£ o simples fato de estar presente e envolvide com a operacio é
que permite ao operdrio incorporar o conhecimento tacito para si
mesme. A empresa, por sua vez, ainda que ndc disponha de tal
conhecimente na forma de registros ou prescrigdes, tiraréd proveito
dele se seus trabalhadores gozarem de autonomia para aplicéd~lc através

da tomada de decisées seguidas de agdes no prdéprio local de trabalho.

2T relativas ao tato, olfato, visfo, audicfo e paladar.
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A autonomia, por sua vez, constitui pré-condigic necessaria para a
canalizagio dessa inteligéncis para =2as atividades produtivas. As
aches operarias tomadas por decorréncia de circunstancias préprias da
situacdoc de trabalho representam a aplicacgidc do conhecimento técito ao
processo operacional. A prescrigdo de tarefas deve dar espago aos
trabalhadores para gue tomem as decisdes necessarias para a solucdo de

problemas imprevistos gue surgem naturalmente do processo operacional.
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Capitulo 4

METODO DE PESQUISA

A perspectiva de desenvolver trabalhos de pesgquisa em peguenas
empresas €& vista com relutdncia por um certo nimero de pesquisadores,
conforme pdde ser constatade por época do planejamento desta
dissertacio. O motivo alegado ¢é a indisponibilidade de dados
(confidveis), registros e indices de parametros operacionals, quer
seja nas atividades técnicas ou comerciais. De fato, em conversas
preliminares com os responsaveis pela produgdo ou proprietarios de
algumas das PMIs pesguisadas pudemos constatar que parametros Como
indice de refuge e de producdc, por exemplo, dificilmente sao
calculados, embora sempre had os gue os estimem. A inexisténcia de
dados conflaveis lmplica, entéo, em uma tarefa Aardua para ©
pesguisador, qual seja a de apura-lios tin loco’, ac invés de
simplesmente fazer levantamentos com base em registros deocumentados em
arquives. Isso obriga o pesquisador, pela prépria disponibilidade de
tempo, a planejar previamente sua pesguisa contemplande sobremaneira o©
fator tempo de apuracéo de dades, definindo especificamente e com
exatiddo, gque tipo de dados servirdo & anadlise do problema e a

formulaclc de conclusdes.

A correspondéncia entre grau de autonomia operaria nos processos
operacionals e niveis de Q&P obtidos &, para alguns, intuitivamente
positiva (quer dizer, guantc maior o grau de autonomia operadria maior
serd a produtividade e a gualidade); outros, no entanto, a wéem Ccom
restricdes. No campo das praticas da indastria, todavia, tal
correspondéncia é ainda mails complexa e parece ser, por Vezes, oposta,
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se concluirmos & partir das observacgfes de varios pesquisadores
(FREYSSENET, FLEURY, KIDD, SALERNC, op. cit.) scobre a postura da
gerdncia técnica com relacdo aos operadores. Nesta dissertacdo, tal
correspondéncia entre autonomila cperaria nos processos operacionais e
os resultados obtidos em Q&P serd investigada no ambiente de PMIs do

ramo metalmecadnico, a nivel de operacdo de uma determinada maquina.

Dentre as possiveis alternativas de pesqguisa para estudo das
organizagdes formais®® optamos por comparar corganizacdes em um ponto
do tempo, ou seja, apresentar um guadro da situacde presente de cada
empresa (o gue se costuma dizer, uma fotografia da situacdo), o gue se
contrapde & idéia de acompanhar a evolucao de organizacfes aoc longo do
tempo (dindmica). Essa escolha evita gque tenhamos de acompanhar a
evelucdo de varias organizacdes durante um tempo suficlente para que ©
grau de autonomia aumente e possamos medir sua infiuéncia sobre oS
niveis de 0&P, o que pode inviabilizar a pesquisa pela disponibilidade
restrita de tempo. E mesmo porqué o aumento do grau de autonomia nao
dependeria de uma scolicitac@o ou sugestdo do pesquisador ao dirigente
maior da empresa, mas de mudangas de atitude por parte dos dirigentes
e dos operadores, além de outros fatores que podem levar ancs para

gCcorrerem, OUu mesmo ndc ocorrerem.

Como dito anteriormente, intmeras variaveis afetam o nivel de
Q&P, mas apenas a variavel "autonomia operéria" sera objeto de estudo.
& isolamento da variadvel de interesse, ou de sua influéncia, da
infludncia das  demais varidveis & guase sempre um  trabkalho
intermedidric presente nos trabalheos de pesguisa, © Jue nem sempre

pode ser feito facilmente, guande pode ser feito. No nosso casc @

38 CYAMPTON (1977) apresenta um quadro-resume (quadro 6-1) das possiveis
alternativas de pesguisa para estudo das crganizagdes formais.
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importante sallientar que ndo precisamos necessariamente ldentificar as
varidveis gue afetam os resultados, mas anular seu peso no estudo
comparativo que pretendemos fazer. Se assegurarmos Jue as variavels
gque nd&c sac de interesse para nosso estudc assumem © mesmo valor para
todas as empresas em foco, as empresas serdo consideradas semelhantes
guanto a tais aspectos, e o estudo comparativo pode ser desenvolvido
sem malores complicacdes de método, ou seja, considerando como Unica

varidvel a autonomia operéaria.

Iniciando essa etapa, e na tentativa de estruturar a tarefa,
vamos categorizar as variavels gue influenciam o nivel de Q&P em

classes.

4.1) VARTAVEIS DETERMINANTES DOS NivEIS DE Q & P.

As variaveis que determinam a Q&P de um processo de fabricagao

podem ser agrupadas em:
a) Variavels relativas aos recursos produtlvos
b} Variavels relativas ao produto

¢) Variavels relativas ao métode de operagdoc e controle

A tabela 4 a seguir apresenta resumidamente essas varlévels.
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TARELA 4 - PRINCIPAIS VARIAVEIS DETERMINANTES DOS NIVEIS DE Q&P

RELATIVAS A0S

RELATIVAS AO

RELATIVAS AO

Motivacgdo

RECURSOS PRODUTC METODO DR
PRODUTIVOS CPERACAO E
CONTROLE
E
Q * Natureza do processo * Complexidade * Relacdo
u s Sistema de controle geométrica “nimera de
I & Conservacéoc s Tolerdncia mé’-@iinas por
P e Idade {dimensional, nimexo de
A ¢ Ferramentas forma e operadores
M - o acabamento]
E . D15p0§1t1vos * Material * Atribuigdes
N * Capacidade do operador
T * Precisdc e exatidio L Atr;buigées
o do inspetor
e Atribulcdes
- do supervisor
N D # Calibradores ° Tkpa~de A
- tencio empre—
3 E | e padrdes gada {preven-
T e Ferramentas da tiva ou cor -
R C qualidade retiva}
v o * Esquemas / desenhos ® Técnicas de
M N & Prescricdes de cont;ole da
BT rarefa gualidade
N R ¢ Instrumentcs de
T O medicio
O L
3 B
24 e Trainamento
e Tempo na funcdo
H ¢ Escolaridade
®
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As varlévelis das clasgses "a" e "b" devem ser isoladas e, para
fins de um estude comparativo inter-corganizagdes, devem assumir
valores semelhantes, para gue naoc distorgam os resultades dedutiveis
dessa comparacdc. Devemos ter em mente gue desejamos estudar téo
somente a influéncia do grau de autonomia operaria ncos niveis de Q&P;
& imperative, repetindo, que as variavels tecnoldgicas assumam valores

semelhantes gquando se val de uma empresa a outra da amostra.

4.1.1) VARIAVEIS RELATIVAS AOS RECURSOS PRODUTIVOS

As wvarlavels relatlivas aos recurses produtives sdc agquelas
associadas aos recursos Ttecnoldégicos (capacidade estatistica de
processamento e qualidade deo eguipamento propriamente dito, dos
instrumentos de contrecle de gualidade = de outros dispositives de

apolioc & producdc gue possam haver) e acs recursocs humanos.

4.1.1.1) VARIAVEIS RELATIVAS AOC EQUIPAMENTO

Atencéc especial deve ser dada a essas variaveils, uma wvez gue
influenciam sobremaneira a Q&P. Destacamcs come varldvels principais a
natureza do processo, sistema de controle, estade de conservagao e a
idade do equipamento, caracteristicas técnicas das ferramentas e dos

diferentes dispositives do eguipamento.
Para fixar essas varidvels temos de fazer a escolha do

equipamento a ser considerade. Essa escolha tem de ser felta com

certos critérics. Desse modo, ¢ eguipamentoe considerado deve:
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a) Ser facilmente encontrade nas PMIs

Esse critérico se auto-justifica pela maior facilidade en

realizar a pesqulsa de campo.

b) Apresentar sistema de controle automatico

Justificamos esta restrigaoc pelo fato de os prejulzos assoclados
a perdas de produtividade decorrentes de mau funcionamento das
méguinas geralmente serem malcres no caso de producdo automatizada.
Dessa forma, mudancas de qualguer natureza gue venham propiciar
minimizacdo da frequéncia e da duragio das paradas, bem como redugdo
do indice de refuge sdo muito mals facllmente Justificadas para

sistemas de fabricaclo que apresentem essa caracteristica.

c) Ser maguina de usinagem

A wvariadvel "natureza do processo" deve ser iscolada. Vamos optar

pelo processo de usinagem por ser bastante comum nas PMIs.

d) N&o ser maguina especial

Porgugé ndc poderiam ser encontradas em mais de uma enpresa.

e) Ter capacldade estatistica de processamento (“capabilidade™)
Isso implica que as magquinas em comparagdo devem ter bom estado
de conservacdo e l1dade semelhante e apresentarem caracteristicas

técnicas e porte compativeis.

Uma anadlise preliminar das alternativas disponivels permitiu-nos
cptar por maguinas do tipo "Torno Automético {(TA) com controle por
cames”. Essas mé&gulnas sd30 muito utilizadas por PMIs prestadoras de
servicos de usinagem de pecas de pegueno porte, Ffabricadas a partir de

barras redondas ou sextavadas de latdc, ago-liga ocu aluminio.
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4.1.1.2) VARIAVEIS RELATIVAS A INSTRUMENTACAC DE CONTROLE DA
QUALIDADE E DE APOIO A PRODUCAO

Fssas variadvels revelam a existéncia ou auséncia de instrumentos
tais como calibradores, aferidores, padrdes e instrumentos de medicgao,
se em quantidade suficiente e se de gualidade satisfatdria. Indicam,
também, a disponibilidade de desenhos, esguenas, ferramentas da
gualidade, prescrigdes documentadas, dentre outros documentos de apolo

a2 produgdo.

A utilizagdo e afericdoc de instrumentos de controle de gualidade
& de grande importédncia para a obtengdc de niveis de gualidade

satisfatérios.

Por outro lado, a disponibilidade de eguipamentos de apolo &
producdo como, por exemplo, projetores éticos de perfil e afiadores de

ferramentas contribul sobremaneira para uma malor produtividade.

4.1.1.3) VARIAVEIS RELATIVAS AOS RECURSOS HUMANOS

As varidvelis principals desta classe s&o ¢ tempo de treinamento

e de trabalho do operéric na funcdo, sua escolaridade e sua motivacgéo.

Essas varidveis revelam a capacidade de um operd&ric em resolver
autonomamente os problemas com o3 quals possa se deparar, mas
obviamente nfoc indica o quanto & autdnomo, uma vez gue autonomia &

conferida pelo método de trabalho.
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Os principios basicos do Controle da Qualidade fTotal conferem
importéncia substancial aos recursos humanos das empresas na caminhada
pela melhoria da gualidade, o gue tem incitado a alta administracdo a
ver a forca de trabalho como recursce a ser melhor explorado e ndoc
simplesmente come custo. A mudanca de enfogue, entretanto, ndc & regra
{COUTINHO, 1994:34),

4.1.2) VARIAVEIS RELATIVAS AOQ PRODUTO

Dentre as variadveis assocladas aos produtos, destacamos o grau
de complexidade geométrica da pega, niveis de tolerdncia dimensional,
de forma e de acabamentc especificados e material wutilizado.
Consideremos em primeira andlise, a complexidade geométrica. Embora o
préprio equipamentc restrinia a producdc &s pecgas de peguencs tamanhos
¢ formato cilindrice ou semelhante, as pecas podem apresentar
complexidade geométrica suficientemente diferente para invalidar uma
comparagdac direta. Por exemplo, roscas internas ou externas séo
elementos de forma gque tTornam uma peca mals suscetivel a ndo-
conformidades. No gue tange & tolerdncia dimensional, de forma e
superficial, quanto mais apertadas forem essas tolerdncias maior sera
a dificuldade na produgdo de pecas conformes. Assim, devemos ter em
mente a preocupacidc de comparar pegas egulivalentes quanto a tails
especificacdes. O material a ser trabalhado também pode influencilar
significativamente os resultados, no sentido de gue materiasis de menor
usinabilidade provocam malor ocorréncia de gusebras e desajustes e

desgaste mals intenso de ferramentas.>?

4.1.3) VARIAVEIS RELATIVAS A0 METODO DE OPERACAC E CONTROLE

% Em entrevista, um operador nos disse que "... guando a pega & de
‘chumballoy’, tem que ficar mais em cima [(malor freguéncia de supervisido do
processoe por parte do operader), porgue (as dimensdes) sal fora toda hora®.
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Essa variavels definem como © processo operacional e de controle
da gualidade sdo conduzidos e og pardmetros operacionails
correspondentes. Destacamos a relacdo "nlmero de maguinas/numerc de
opeJ*:adogres"ﬁ‘O ; as atribuilcdes do operader e de outros trabalhadores
{inspetor, supervisocr, <¢hefe de produgdo) gue tenham papel no
processo, a gualidade e o tipo de manutencdo empregado®’ e as

técnicas de controle da gqualidade utilirzadas.

0s procedimentecs, as prescricdes de tarefa & as plantas de
processo definem o métode de operagdc formal de um sistema produtive.

Todavia, atencldoc especlal deve ser dispensada Aas informalidades

praticadas no chio-de-£fabrica.

Os métodos de operagdo e controle de um sistema produtivo podem
ser prescritos, através de plantas de processo & cutros documentos, ou

simplesmente transmitidos verbalmente.

No casc em guestdo, cujo sistema de controle da magquina tem a
caracteristica de ser automatico, uma série de prescrigdes estdo
implicitas na prépria concepcgdc do eguipamente e condicionam ou

determinam tantas ocutrasi? .

40 puandeo se trata de maguinas do tipo escolhido, em geral, encontramos um

trabalhador operandeo varias maguinas, por serem de cicle automatico.
41 o0 trabalhos de manutengdo podem ser de cardter preventivo, coerretive ou
preditive. O setor de manutengfo, até hi pouco tempo referido como "o pessoal
que conserta guande quebra® passa a ganhar importéncia crescente em um cenario
de maior competitividade e escassez de recurses como s& revelam os tempos
atuais, passande a ser considerado "setor muito importante™ ou até "sebtor
estratégico™ na obtencio de melhores indices de produtividade e maior
aproveitamento dos ativos fixos disponiveis.
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O métode de operacdo compreende ¢ gue, quando, como, onde e por

guem determinada tarefa & desenvolvida.

B guestdoc da autonomia ganha importéncia nessa discussio. 0 gue
fazer, guando fazer, onde fazer e como fazer séoc paraémetros que podem
ser adequadamente estabeleclidos pelo préprio operador decorrido um
intervalc de tempce muito pegueno apds determinado evento, com o
sistema produtive ganhande em flexibilidade. Bm mulicos casos ©
operaric gue goza de autonomia satisfatéria tem condigdes de exercer
um monitoramento on line do processo, podende também intervir em tempo
real, sem a oObrigatoriedade e a necessidade de acionar ocutros
departamentos ou seus superiocores. E & exatamente nesse pontcec gue os

niveis de Q&P podem ser conduzidos a patamares superiores,

4.2) MENSURACAO DAS VARIAVEIS DE ENTRADA E saipa

Se o ponto central deste trabalhoe € saber come o grau de
autconomia na operacdc de sistemas automdticos influencia os resultados
em Q&P, temos de avaliar a variavel de entrada "grau de autoncomia® e a

de salda "Q&P" para gue a correlagdc pcssa ser estabelecida.

4.2.1) AVALIACAO DO GRAU DE AUTONOMIA

¢ método operacional formal de trabalho em sistemas de

fabricacgdc e de gualidade pode ser descrito através de uma série de

4z

FREYSSENET enfoca as implica¢des da percepcic da forga de trabalhe pelos
projetistas de processo na concepgdo de equipamentos e 'lay-out' e explica
como tal atividade restringe a autonomia operdria e condiciona o trabkalho
operdrioc (1982).
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documentos comumente utilizades ne ambiente de chio-de~fabrica das
empresas, come desenhos, plantas de processo, croguls, roteiros de
fabricacdéo e planos de inspecdo. £ verdade também gue o que € formal
nem sempre € documentado; instrugdes podem ser transmitidas
verbalmente de um mestre a um aprendiz, de um chefe a seus
subordinados, de um departamento a outrc. De gualguer manelra, a
documentacic dos métodos constitul manelra de transmitir o "know-how’
desenvolvido até entdc para novas eguipes de trabalheo. Além disso,
assegura gue todos estfc "falando a mesma lingua® em se tratando dos
métodos praticados, A elaboracéo de manual da gqualidade,
procedimentos, instrugdes e registros documentados é um ponto muito
enfatizado pelas normas de gualidade série IS0 9000, A despeito dessas
recomendagdes, as PMIs pouco se utilizam da documentacgdo em suas
plantas. As justificativas para o desuso sd3o as préprias dimensodes da
empresa, onde a pequena diversidade e/ou complexidade de tarefas e a
hierarguia "achatada" permitem a comunlcacdo verbal de maneira
relativamente eficiente. Ademais, como guase na totalidade das PMIs a
administragdc & de natureza familiar, a presenca constante e duradoura
do({s) proprietirio{s) garante, de uma forma ou outra, a manutengaoc do

"know—how', ou pelc menos, boa parte do conhecimento formal acumulade.

Ao lado da organizacdc formal desenvolve-se métodes Informais de
trabalho, caracterizando uma organizacgdo informal. BRESCIANI esclarece
gue a Torganizac¢dc informal ... exerce sensivel influéncia na
quantidade e na gualidade do trabalho realizado™ (199%4:3). A
organizacd&o informal surge Ttante nas grandes como nas peguenas

empresas.

A tarefa de avaliar o grau de autonomila operaria na condugdo de
processos cperacionails nao esta amparada por nenhum  método

reconhecidamente aceito como o melhor, até porgué, comc vimos, a
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definic&o de autonomia nic & concelito claro mesmo dentre os estudiosos
de sistemas soclals ou produtivos. Nac obstante, algumas tentativas

nesse sentido 34 foram feitas, como veremos a segulir.

4.2,.1.1) METODO DE EBRAHIMPOUR-WITHERS PARA AVALIACAO DO
ENVOLVIMENTO DOS OPERARIOS DE PRODUCAO NAS ATIVIDADES DE
QUALIDADE

FBRAHIMPOUR-WITHERS em pesguisa conduzida Juntc a empresas
localizadas nos EUA cobietivaram avallar o grau de envolvimento
operarlo por intermédic da aplicacgdo de um guestilondrioc de 6 grupcs de
perguntas dirigidas aos gerentes. Esses grupos de perguntas

gquestionavam (EBRAHIMPQUR-WITHERS, 1992):
¢ Se os empregados tinham autcridade para parar a linha de produgdo;

*+ Se os operadores de magquina realizavam vistorias diarias e

manutencdo de rotina;

e Se os operadores de produgdoe eram oS5 principals responsavels pela

gualiidade;
» Ouando as acgdes corretivas eram tomadas;
s De guem era a responsabilidade pela agdo corretiva;

¢ Qual ¢ grau de utilizacic das varias técnicas estatisticas de

controle da gualidade.

fssa formulacdo, pelo Gltimo grupce de perguntas, tem o mérito de
verificar a consisténcia das agdes da geréncia na implantacac do
sistema da qualidade. Nesse sentido, conclui gue em multas empresas
americanas havia uma grande distancia entre palavras e acdes no
tangente ao envolvimento dos operarios de producdc nas atividades de

gualidade, & gue, embora a geréncia apontasse certoc envelvimentce dos
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operarics de produgdo com a gualidade, a falta de treinamento e usc

das ferramentas de gualidade apontou em sentido contrério.

Por outre lade, o método nem de longe contemplcou atribuilcgdes
como planejamento do método de trabalho, projeto do posto de trabalho,
distribuicéo de tarefas, definicéao de metas ou outras
responsabilidades perfeitamente cabivels a operarios de producao
segundo & Escola Séclo-Técnica (BIAZZI, 1994:33) e que influenciam

decisivamente a autconomia operaria.

Além disso, o método implicitamente carrega a deficiéncia, ao
dirigir o gquestiondrico exclusivamente & geréncia, de ndoc averiguar a
censisténcia das afirmagdes na pratica dos operédrios de chio-de-
fibrica. E nesse sentido gue SALERNC alerta para o fato de gue “muito
culdade € preciso para gue se consiga eliminar as wvaridveis mails
nitidamente ideclégicas e distorcidas do discursc dos agentes. Nao
basta a analise do discurso, & preciso confrontd~la com a analise da
préatica” (1881:8}). BAssim, & observacdo in loco ganha aqui grande
importéncia para a caracterizacdc exata de comoc o trabalho realmente

Qoo re.

4.2.1.2) METODO DE GULOWSEN PARA AVALIACAO DA AUTONOMIA DE GRUPO

GULOWSEN, a partir de umes base fedrica construlda pela andlise
de dados coletados em multos estudes de caso, desenvolveu “critérios
de autonomia”. Tais critérics, segundo palavras do préprioc
pesguisador, estd3c associadeos a “o gue, onde, guando, guem e como” em
relagdc as funcdes do grupo (GULOWSEN, 1972:375-376). Certamente tals
critérios ndo consideram a participacdc de membros do grupo em

guestdes de ambite mais amplo, como  definicio de peliticas,
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determinagidc de principios e normas, embora tals guestdes sejam de
importancia crucial para o desempenho das organizacbes empresariais.
Chservadas tais restricdes, sdo 0s segquintes 0s critérios
estabelecidos:

(i) Os membros do grupo determinam os métodos individuals de producgdo;
(ii) O grupo decide sobre quesifes de lideranca interna;

(iii) © grupece decide scbhre questdes de recrutamento:

{iv) 0 grupo determina a distribulcdc interna de tarefas;

{v) O grupo decide scbre cguestdes do método de producgdc;

{vi) O grupo decide onde trabalhar;

{(vii)} O grupo decide guando trabalhar;

(viii) O grupo decide que tarefas adicicnais deve executar:

{ix) © grupo decide sobre guestdes de lideranca externa;

(%) © grupo tem influéncla em suas metas quantitativas;

{xi) O grupc tem influéncia em suas metas qualitativas;

Os critérics (ii) a (xl) consideram decisdes a nivel de grupe de
trabalho. O critério (i) considera gue ¢ conceito de autonomia &
também relevante a nivel individual, 3& gus o trabalhador pode tomar

decisdes relativas a execuclo de seu prdpric trabalho.

A partir da andlise de 8 estudos de caso gquanto a satisfacdo dos

critérios de autcnomia, GULOWSEN propde algumas hipdteses:

HIPOTESE 1) & autonomia é uma propriedade unidimensiocnal dentro de um
grupo de trabalho, o gue torna wviavel falar-se em grau de autonomia.
Os critérios de autonomia, na cordem apresentada, formam uma escala de
autonomia, de modo gue para atingir um certo nivel na escala os

anteriores devem Jj& estar satisfeitos.
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HIPOTESE 2) Um grupo ndo pode tomar decisdes gue impliguem em seu
comprometimento a longo prazo se nac puder tomar decisdes que

impliguem comprometimento a curte prazo.

HIPOTESE 3) Um grupco ndo pode tomar decisdes sobre guestdes de alto
nivel no sistema organizacional se ndoc puder decidir sobre guestdes

pertencentes a niveis infericres.

Por fim, o autor relata uma verificacdo empirica interessante:
dos 8§ casos estudados, os 3 grupos mais autdnomos apresentavam &
caracteristica de frabalharem sobre contratos de trabalho gue variavam
de 1 a 3 meses, durante o gual a geréncia nioc interferiria na execucdo
das tarefas e o grupo produziria o combinado. Para os cutros grupos,
conforme conclusdo de GULOWSEN, ndo restava divida de gue a autononia
do grupc era fungdc direta das atitudes da geréncia, sendo gue foram

obgervados casos de perda relativa de autonomlia durante troca de

supervisocres.

4.2.1.3) METODO DE SUSMAN PARA AVALIACAO DA AUTONCMIA DO GRUPOD

SUSMAN analisou os tipos de decisdo possivels de serem tomadas
por um grupo de trabalho e as classificou em trés classes (1976:121):
ajl AUTC~REGULACAD { *SELF-REGULATICON' ), gue engloba as decisdes
intrinsecas aco processc de produgdo e gue afetam a capacidade de o
grupo manter um padrio de desempenho (dentro de limites
satisfatérios);
b} INDEPENDENCIA (INDEPENDENCE’), envolvendo decisdes indicadoras da
liberdade frente a restricgdes  tecnoldgicas e organizacicnails

(referente & ordem das tarefas e guando e onde ser8fo executadas, por

exemplo);
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<) AUTO~CONTROLE {‘*SBELF~-GOVERNANCE’), gue refere-se ao direito de o
préprio grupo declidir gquem deve tomar gquals decisdes e sob que
critérios ou processo, inclulndo~se nesta classe a escolha do lider do

grupo .

SUSMAN destaca gue tal c¢lassificac8ce proporcicona um malor
entendimento e compreensdc das razdes e consequéncias da delegacdc de

poderes de decisdoc por parte da geréncia a seus subordinados.

A autenomia de um grupo de trabalho, conforme podemos constatar
pela anadlise da classificacgdo de SUSMAN e dos critérios de GULOWSEN,
ndo envolve apenas questdes concernentes aco método de trabalho, embora
acredite—~se que estas sejam prioritarias em um processce de concessdo

de malor autonomia (SUSMAN, 1976:122).

BIAZZI faz uma correlagdc entre a tipeologia de SUSMAN e os
critérics de GULOWSEN, mostrando gue os dois pesguisadores apresentam

propostas confluentes (1993:43):

TABELA 5 - CORRELAGAC ENTRE A TIPOLOGIA DE SUSMAN E 0S5 CRITERIOS DE

GULOWSEN

TIPCLOGIA DE SUSMAN CRITERIOS DE GULOWSEN
AUTO-REGULACAD i, v, wviii {*}
INDEPENDENCTIA iv, wi, wii, wviii (%)
AUTO-CONTROLE ii, iii, ix, =, =i

(%) o

CRITERIO [VIII) PODE SER CORRELACIONADG A CLASSE AUTO-REGULACAD OU

INDELENDENCTA



4.2.1.4) PROPOSICAC DE UM METODC PARA AVALIACAO DO GRAU DE
AUTONOMIA OPERARIA

Os critérios de GULOWSEN para avallacdo do grau de autonomia e a
tipologia de SUSMAN foram elaboradas considerando-ge grupos de
individuos como a organizacdo bésica, elementar para a consecucidc de
determinado conjunto de tarefas. O grupo de trabalho, muitas vezes
denominadoe Grupo Semi-Autdnomo {(GSA) é a organizacioc privilegiada pela
Escola Sécilo=Técnica?? . Entretanto, o escopo de analise de nosso
trabalho é o operador de um TA ou de um conjunto de TAs; portanto, nio

estamos trabalhando com grupos de trabalho mas com um Unico individuo.

Cs trabalhos de EBRAHIMFPOUR-WITHERS, GULCWSEN e SUSMAN fornecem-
nos elementos e algumas diretrizes para a proposicido de um métode de
avaliagdc do grau de autoncmia operéria. Os critérics de GULOWSEN, a
propdsito, podem ser utilizades como uma lista de verificacdo {“check
list”) das atividades que definem o grau de envolvimento e de
autonomia operaria. Notemos, entretanto, gque alguns dos critérics de
GULOWSEN ndc fazem sentido guande o foco de andlise & o individuco ao
invésg de um grupo, ou seja, nem todos os critériocs aplicévels a grupo
podem ser diretamente <transpostoes para a esfera individual. Vamos
tentar fazer essa transposicio dos critérios de GULOWSEN para a
situac&c em estudo (um Unico trabalhador operande um ou mais TA),

explicitande como os critérios devem ser entdo compreendidos.

23 £ bom lembrarmos gue gquando ncs referimos & Escola Sécio-Téonica estamos nos
referindo a linha de pensamentc originada a partir dos estudos dos
pesguisadores do “Tavistock Institute of Human Relations” szobre problemas
relativeos & predutividade de minas de carvdo inglesas, em 1949.
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(i) O OPERADOR DETERMINA SEU METODO DE PRODUCAOQ

Considerande os objetives de sua funcdo, ¢ operaric pode
determinar e estabelecer um método de trabalho para a consecugdo de

suas tarefas.

(ii) BESTE CRITERIO NAO E APLICAVEL A INpIVIDUO

N&ic faz sentido falar em lider de uma pessca 5.

(1ii) ESTE CRITERIO NAC B APLICAVEL A INDIVIDUO

N&c ha outros membros, ndc héd grups.

(iv) ESTE CRITERIO NAO E APLICAVEL A INDIVIDUO

O préprio operader executa suas fungdes; nidc faz sentido falar

em distribuicdo interna de tarefas se ndc héd grupo.

(v) ©O OPERADOR DECIDE SOBRE QUESTOES DO METCDO DE PRODUCAO

¢ operéric tem a responsabilidade de realizar wvistoria didria e
a manutencio mals simples, de cardter preventivo ou corretive, dos TA
e de outros recurseos de fabricagdce por ele utilizades. Outras
questdes, como a seguenciagde e planejamento das tarefas a execular

sdc também abranglidas por este critério.

Embora nao considerada explicitamente por GULOWSEN,
consideraremos sob este critério a responsabilidade operédria sobre a

gualidade do gque preoduz, ou seia, a tarefa de controle da gualidade.

Para avallar a satisfacgio a este critéric podemos considerar

também ¢ seguinte indicador:

nimero de intervengdes coperarias no perioedo
indice de intervenglo Operéria = e e ® 100 %
numero total de intervencdes no periocdo
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Consideremos intervencdo, para o calcule do indice anterlormente
sugerido, gqualguer ato no sentido de ajustar ou corrigir a maquina com
o obijetive de atender as especificacgdes de desenho. FEsse indice
apontard gue © operdric tem autonomia, tanto maior guanto maior for o

indice, na conducdo de determinado processc de fabricacéo.

(vi) ESTE CRITERIC E IRRELEVANTE PARA A SITUACAO CONSIDERADA

O TA, uma vez Iinstalado nas dependéncias da fabrica, ndc pode

ser mais movido facilmente,

{vii) O OPERADOR DECIDE QUANDO TRABALHAR

O operador pode limitar suas horas de trabalho e decidir sobre

horas extras de trabalho.

{viii} ¢ OPERADOR DECIDE QUE TAREFAS ADICIONAIS DEVE EXECUTAR

¢ operador pode deixar o lvcal de trabalho e ter descansos ou
executar outras tarefas, a seu critério, caso tenha atendido as metas

pré-estabelecidas.

(ix) ESTE CRITERIO NAO L APLICAVEL A INDIVIDUO

O prépric operador responde por suas atividades perante outros

subsistemas.

{x) O OPERADOR TEM INFLUENCIA EM SUAS METAS QUANTITATIVAS

Analocgamente ac gue oCcorrs Com grupoes, guandc tratamos de um
individuo também duas guestdes devem ser consideradas para esse
critério:

1) a influéncila do individuo no estabelecimento do volume de produgdo

horaria {produtividade medida em pecas/hora), e
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2y a influénecia do individue no estabelecimento dos incentivos &

produtividade e cutras formas de remuneracdo.

(i) © OPERADOR TEM INFLUENCIA EM SUAS METAS QUALITATIVAS

Jeguindo a mesma ldégica do critério anterior, duas guestdes
devem ser consideradas:
1) O operador tem participacdo na definigdo das metas relativas aos
indicadores da qualidade dos produtos por ele produzidos, s
2) O operador participa do processo de estabelecer incentivos e

remuneracdce extra para malcores indices de gualidade.

Segundo o© racilocinio anteriormente exposto, concluimos gue
somente seis dos critérios de GULOWSEN sdo aplicdveis & avallacdo do
grau de autonomia operaria na execugdc de tarefas Jjuntoc a um TA. Isso
implica também que decisbes segundo os 3 tipos sugeridos por SUSMAN
{duto-Regulacdo, Independéncia e Auto-Controle) sdc possivels de serem
tomadas pelo operario, conforme podemos concluir a partir da Tabela 5
- o©s 6 critérios de GULOWSEN aplicaveis ao individuo estio

distribuides pelas 3 classes da tipologia de SUSMAN,

0Oz & critérios assim entendidos poderiam ser prontamente
utiilzados para avaliacdo do grau de autonomla operéaria. Entretanto,

para a situacidc gue nos propeomes a analisar parece=-ncs convenlente
efetuar adaptacdes de alguns critérios:
Critéric {i} - ndc serd modificado & sera chamado critéric Cl1.

Critério {v) - serd desmembrado em 3 partes: critériocs C2, C3 e C4.

CRITERIO €2 - O OPERADOR DECIDE SOBRE QUESTOES DE MANUTENCAO
PREVENTIVA E CORRETIVA SIMPLES
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O operador tem responsabilidade de realizar vistoria
didria = a manutengdo preventiva ou corretiva simples dos TA e

de digpositivos por ele utilizados.

CRITERIO C3 - O OPERADOR DECIDE SOBRE QUESTOES DE SEQUENCIACAC
E PLANEJAMENTC DE TAREFAS

Ac operador dos TA € deixada a funcgdo de organizar seu
trabalho e estabelecer a sequéncia mals adequada de tarefas
tendo em vista o croncgrama de produgdc, tempo disponivel,

particularidades do processo e outras restricdes.

CRITERIO C4 - O OPERADOR DECIDE SOBRE QUESTOES DE CONTROLE DA
QUALIDADE

O cperador contrcla e & responsavel pela gqualidade do
que produz. Para avallar a satisfacio a este critério vamos

considerar ¢ indice de intervencdc operaria:

n® de intervengdes operarias no perlodo
Indice de intervencdo CPerArialf) = — e e e %z 100 %

n® total de intervengdes no pericdo

Da mesma forma ceonsideraremos intervengdo, para o
calcule do indice anteriormente sugerido, qualgquer ato no
gsentido de ajustar ou corrigir a méguina com ¢ objetivo de
atender as especificacdes de desenho. Esse indice apontard que
o operario tem autonomla, tante malor quanto malor for o

indice, na conducdc de determinadce processo de fabricagdoc.
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Critérios (vii} e (viiil): serfo concatenados em um 86 critério, o

critérioc C5,
CRITERIO C5 - O OPERADOR GERENCIA SEU HORARIO DE TRABALHO
O operador decide, a seu critérioc, guande trabalhar ou
fazer horas extras ou deixar a empresa, tendo em vista as mebtas
pré~estabelecidas e ¢ cronograma de trabalho.
Critério (%) - nfoc sera modificado & serad chamado critério C6.

Critério (xi) - nidc serd modificado e serid chamade critério C7.

Temos, a partir de agora, os ingredientes para elaborar um

método préatico de avaliacic do grau de autonomia.

TABELA 6 — LISTA DOS CRITERIOS A SEREM UTILIZADOS NA AVALIACERC DO GRAU DE
AUTONOMIA OPERARIA EM NOSSO ESTUDC DE CAMPO

Operadorhdetexmxna seu método de produgdo
CZz Operador decide s/ manutencdo preventiva/corretiva simples
C3 Operador decide s/ sequenciacdo e planelamentoe de tarefas
c4 Cperador decide s/ gquestées de controle da qualidade
cs Operador gerencia seu horaric de trabalho
]3] Operador tem influgncia em suas metas guantitativas
c7 Cperador tem Influéncia em suas metas gualitativas




A idéia é elaborar grupos de perguntas visando descobrir gudo
satisfeitos sdc cada um dos 7 critérios de avaliacdoc da autonomia na
situacdc considerada. Algumas perguntas formuladas no trabalho de
EBRAHIMPOUR-WITHERS certamente integram nosso guestionario,

constitulndo parte dele.

¢ anexo A corresponde ao guesticnaric utilizado para a pesguisa
de campo, ccntendo, além dos grupos de perguntas associadas a cada um
dos 7 critérios de GULOWSEN aplicaveis & situacdo, um outro grupo para
caracterizar a empresa em estudo. Com excecdo deste Ultimo grupo, as
respostas a esse guestionario sdo do tipo “sim/parcialmente/néo’.
Observemos que, dentrc de cada grupo de perguntas, ha algumas gue
objetivam averiguar a autenticidade das respocstas a outras, Iidéia
também implicita no trabalho de EBRAHIMPOUR-~WITHERS4? | Estas
perguntas-verificadoras questionam principalmente a capacidade dos
operadeores fazerem ¢ gue dizem fazer e a disponibilidade dos recursos
{como instrumentos, aparelhos de medicic, treinamentc em determinadas

técnicas) para controlar a gualidade.

Como nosso objetive & avaliar e guantificar o grau de satilsfacao
a cada um dos critérics de autonomia, vamos utilizar da seguinte

tabela de egquivaléncia:

4¢ Fstes autores investigaram empresas americanas tradicionals, empresas
americanas ndo-tradicicnals {aquelas que adotaram o modelo japonéds) e empresas
taponesas nos EUA guanto aoc grau de utilizagio do CEP {(Controle Estatistico do
Processe) € o grau de envolvimento do trabalhador de producic nas
responsabilidades pela qualidade. E concluiram gue, a despeito de os gerentes
das empresas americanas tradicionais atribuirem responsabilidades aos
operarios pela gqualidade, estes eram pouceo treinados em ferramentas da
qualidade e ndc dispunham, portanto, dos meics necessdrios para garantir
gqualidade.
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TABELA 7 - TABELA DE EQUIVALENCIA PARA QUANTIFICACAO DOS CRITERIOS DE
AUTONOMIA

NAC Q
PARCIALMENTE 1
SIM 2

Este método nos permitird expressar o grau de satisfacdo a cada um dos
7 critérios de avaliagdo de autonomia e o grau de autonomia operaria.
No caso do critéric C4 o “indice de intervencdc operaria” integrarid o
grupe de perguntas correspondente. Caso o indice seja inferior a 40 %
o valor eguivalente serid 0 {zero). Estando entre 40 % e 70 % ¢ valor
serda 1 (um). Acima de 70 % o valor sera 2 (dois}. Este valor apurado
sera multiplicado por 2, de modo gue o indice terd peso 2 dentro do
grupo de perguntas correspondentes ao critério C4 (ver Anexo A). O
Anexo B explicita como fol feito ¢ calculo dos valores correspondentes
a cada critério e para o grau de autonomia global, para cada empresa

da amostra.

& simplificacdc decorrente da quantificacdoc das respostas
certamente faz com gue o5 aspectos subjetivos relacionades ac assunto
se percam, até porgue conjuntos distintos de respostas podem conduzir
a um mesmoe valor final (matematicamente diriamos que parcelas
diferentes podem resultar a mesma soma). Mas & certo também que a
objetividade das respostas numéricas permite comparacdes e correlacdes

multo mals simples de serem realizadas e s&c muitas vezes mails
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convincentes guando vistas por olhos de administradores &vidos por

“informacdes praticas e obietivas”.

4.2.2) AVALIACAC DOS NIVEIS DE Q&P

Os niveis de Q&P de uma empresa podem ser mensurados de diversas
formas e serem expressos por diferentes indices, dependende do nivel
organizacional em analise. A preocupacdo com Q&P, nas regras atuais de
competicdo, deve estar presente em todos os departamentos de uma
empresa. Assim, um dirigente pode guerer saber a produtividade no
Departamento de Engenharia do Produto expressa em nUmerco de horas por
projeto ou pode sclicitar ao Departamento de Marketing gue crie um
indice que reflita o adicional em faturamento para cada unidade

monetédria investida em propaganda.

Os indices de Q&P, provavelmente em qualquer gque seja o
contexto, sa0 funcdes naoc-lineares de miltiplas variavels,
matematicamente tratande do assunto. Em outras palavras, S&c o
resultado de maltiplos fatores gue se inter-relacionam de forma
cemplexa e dindmica. Fatores estes gque podem ser diretamente
influenciados por declisdes gerenciais ou ndo, caso dos fatores

macroecondmicos. Enfim sdc fatores de natureza diversa.

A despeito de toda essa complexidade analitica, é evidente,
entretanto, gue alguns fatcres influenclam diretamente, ou seja, com
maicr intensidade gue outros, determinados indices de Q&P. A relagdo
entre acles gerencials e niveis de Q&P sidc realmente do tipo “causa-

efeito”, ainda que essa relacdoc ndo seja univoca.



Considerando nosso objetive de investigar e estabelecer uma
relacdo entre o grau de autonomia operaria e nivels de Q&P no setor
produtive, vames avaliar dois indices de desempenhe em  PMIs

diretamente afetados por agdes gerenclals sobre a autonomia operéaria.

O primeirce indice € o “indice de refugo’:

numero de pecas rejeltadas
Indice de refugo (%) = meme e o % 100 %

ndmerc total de pecas produzidas

L um indice associade a gualidade de producdo. Acreditamos gue a
valoriragdo do trabalho operacional, aspecto implicite nesse novo e
atual paradigma crganizacional, sobretude ¢ fatc de o prdprioc operador
controlar a gualidade do gque produz e a antecipacdo e pronta
intervencdo operaria frente a situagdes ndo previstas, possa
proporcicnar redugdoc do indice de refugo. O célculo desse indice exige

a contagem do numero total de pegas produzidas e do nimerc de pegas

rejeitadas.

Para cada maguina, em cada empresa, vamos calcular o indice de
refuge para lotes de pegas diferentes (Procedimento 1) e para lotes
diferentes da mesma peca (Procedimento 2.

O Procedimente 1 elimina a variabkbllidade decorrente de
caracteristicas particulares de cada peca (pecas muito complexast”
tendem a apresentar malor indice de refugo gue pegas mals simples). ©
procedimentc 2 elimina a variabllidade decorrente de caracteristicas

articulares de cada preparacgio de mégquina (Yset-up”). Devemos atentar
P ) P

1% Entendemos por pecas mais complexas como sende aguelas com geometria mais

irregular e tolerdncias dimensicnal, de forma e de acabamento mais
“apertadas”.
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para o fato de gue em lotes diferentes mulitos fatores de variabilidade
podem se apresentar, comc diferencas nas propriedades das ferramentas

ou matérias-primas ou insumos ou mesme coperadores diferentes.

O segundo indice & o “indice de produgdc”™:

namero total de pegas produzidas x tempo de cicle
Indice de produgdo(d) = —wm-r-mmm e

tempe teotal de produgéo46

P

E um indice asscciado & produtividade e flexibilidade do
sistema. Agqul também acreditamcs gue a malor autonomia operaria,
sobretudo a antecipacdo e pronta intervengdo frente a imprevistos,
possa ter impactos benéficos como a redugdo da frequéncia e da duracéo
das paradas para ajustes e pequenas manutencdes, o gue Jjustifica a
escolha do indice. A flexibilidade do sistema tomada em sua dimenséo
de capacidade para suportar mau funclonamento do sistema produtivo?’ ,

em muito deve ser influenciada pela autonomia e pelas caracteristicas

do trabalho operacional.

4% Tncluimes noe tempoe total de producdo os tempos correspondentes & manutencdo
da maquina. E um pardmetro geralmente medido na produgdo por letes de pegas,
mesmo em empresas de organizacgdo pouco complexa.

47 SALERNO conceitua flexibilidade como a2 habilidade de um sistema para assumir
ou transitar entre diversos estados sem implicacdes negativas em termos de
custos, gualidade ou tempo. As necessidades de flexibilidade de um sistema de
producdo dependem da relacdoc produto-precessco-mercade e de sua opcdo
competitiva. E propfe um modelo baseade em 8 dimenses de flexibilidade
{199%92:8-14):
1) Flexibilidade Social Extra-Empresa
2} Flexibilidade Estratégica
3} Flexibilidade de Veolume
4) Flexibilidade de Familia
5) Flexibilidade de Mix {de produtos)
£} Flexzibilidade para Operacdes Sazonais
7} Flexibilidade para Suportar Mau Funcionamento do Sistema PFrodutivo
5§} Flexibilidade para Suportar Erros de Previsio.
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O cAlculo desse indice exige a apuracé&o do numero total de pecas
produzidas (informacdo também necessaria ao célculo do indice de
Refugo), do tempoc de ciclo de fabricacldoc de uma peca e do tempo total

de producdoc.

Oz procedimentos 1 e Z aplicadeos ao preocesso de levantamento dos
dados necessarios ac cé&lculo do Indice de Refugo serdo também agora

empregados, pelos mesmos motivos.

4.3) CORRELACAO DOS RESULTADOS: AUTONOMIA X Q&P

A correlagdo de dados fica sendo tarefa simples guande se trata

de dados numéricos.

O objetivo da correlacdo € saber comeo os dados de entrada (grau
de autonomia) influenciam os de sailda (Q&P). A comparacgidc pode ser
feita também a partir do nivel de satisfaco a cada critéric de
avaliacdo do grau de autonomia e de cada um dos indices relacionados a

Q&P apresentades. Destas comparacdes obteremos as conclusdes deste

trabalho de pesguisa.
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Capitulo 5

APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

© trabalhe de campo foli conduzide em 4 PMIs do ramo
metalmecénico da regidoc de Campinas que concordaram em colaborar com a

proposta desta pesquisa, de um total de 7 empresas consultadas scbre

tal possibkbilidade.

O tempo de permanéncia em cada empresa dependeu do tempo de
processamento dos lotes de pecas observados, ¢ gue ocorreu em no

minimo 12 dias e no maximc em 18 dias, para cada empresa

O objetive deste trabalhc de campoe € avallar a relacdc entre

autonomia cperéria e niveis de Q&P cobtidos valendo-nos, para tanto, do

método exposto.

Muitos fatores podem afetar os indices de refugo e de producdo,
come Ja discorremes antericormente, mas o gue desejamos enfocar &€ o
grau de autcnomia operdria, de modo gue as variaveis determinantes dos

niveis de Q&P (ver TABRELA 4) tem de ser consideradas na andlise dos

resultadoes.

Teriamcs a situacdo ideal se pudéssemos encontrar todas estas
variaveis assumindc o mesme estado em cada uma de um conjunto
suficientemente grande de empresas. Tal possibilidade &, entretanto,

extremamente remota, até pelc numero limitado de empresas dispostas a

colaborar.
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Decidimos entdo escolher um tipe determinade de maquina para
pesguisar, o gue implicou consequentemente em fixar a natureza do
processo. A méguina escolhida para estudo fol o “Torne Rutomdtico de
Cames” por ser um eguipamentc de uso bastante difundido nas PMIs gue
tem processos de usinagem de alta producdo de pegas em aco-liga, latéo
e aluminio. Ainda assim, outras vwvariavels podem influenciar a
capacidade estatistica de processo (“capabilidade”) como a idade, a

marca e © estado de conservacdoc do eqguipamente e a rcobustez do

equipamento.

5.1) AUTONOMIA OPERARIA NAS EMPRESAS PESQUISADAS

A autonomia operaria fol avaliada com base nas respostas dos
proprietarios-gerentes das empresas as perguntas listadas no Anexo A.
As observagdes Jjunto ao pé-da-méguina foram fundamentais para
verificar a veracldade e compreender a abrangéncia das informacdes
prestadas pelos diretores, obtidas através da aplicacao do
questionério. E foram tteils na formag@o de um quadro compreensive das
atividades dos operadores na conducdo dos TAs (guase sempre temos

varios tornos sob os cuidados de um Unico operador).

Da aplicacdc do gquestionédric obtivemos respostas gue foram

classificadas em SIM / PARCIALMENTE / NAO; posteriormente aplicamos a

correspondé&ncia expressa na TABELA 7. O Anexo B mostra o5 ressultados
encontrados pars cada empresa pesgquisada. Os cédlculecs da média de cada
critéric e do grau de autcnomia global para cada empresa também sdc al
apresentados, Um resumo & apresentado na TARELA 8 para facilidade de

comparagio.
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TABELA ¢ - VALCRES ENCONTRADOS PARA CADA CRITERIO DE AUTONOMIA NAS QUATRC EMPRESAS
PESQUIBADAS.

GA = Grau de Autonomia

Notemos gque nas empresas pesguisadas a diferenca entre o malor e
o menor grau de autconomia nac é muito grande, Além disso, tTrés das

quatre empresas apresentam graut de autonomia multo prdximes.

0 fato de as empresas apresentarem graus de autonomia bastante
prézimos torna-se um complicador na tarefa de analisar sua influéncia
sobre Q&P. HNa wverdade, a semelhanca entre ¢ grau de autonomia de
diferentes empresas pode ser Jjustificado pela prépria semelhanca entre
os métodos de trabalho destas empresas. Pelo fato de os operadores,
preparadores e mesme c©s diretores das PMIs J& conhecerem outras

inddstrias gue Tem o mesme tipo de maquina, o processo operacional
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praticade € muito semelhante de casc para casco®® , o que justifica o
fato do grau de autonomia de pelo mencs trés delas apresentarem
valores proéximos. As formas de trabalho dissimuladas dentre as

empresas 330 bastante semelhantes.

Matematicamente diriamos que a varidvel de entrada {grau de
autonomia) ndc estd variande suficientemente para gue conclusdes

possam ser obtidas a respeito das varidvels de saida (indices de

refuge e de producdo).

Pela observacdo da TABELA 8 podemos constatar gue, na média, o
malor grau de autonomia & obtido quando avallamos o critério C4 -
“OPERADOR DECIDE SOBRE (QUESTOES DE CONTROLE DA QUALIDADE”, desta
maneira revelando gue, ao menos nos casos estudados as empresas estio
praticando © controle da qualidade bastante préxime & fonte e com
&nfase na responsablilidade do operader na execucéo desta tarefa.
Observemos porém que esta malor média atingiu um valor apenas modesto

{1,1786} enguante o© malecr valor para este critério pode ser

considerado alto (1,4286).

A autcnomia para decidir socbre a necessidade de manutencac
preventiva e corretiva (critério C2) também atingiu um nivel razoavel,
na médiae (1,0417). Pudemcs constatar gue efetivamente em todas as
empresas oS operadores de TA tem autconomia para desligar a maguina e
interromper ¢ processo em casc de perceber anormalidades e, com
excecdo de uma delas, nas demals a decisdo de lubrificar wr mecanismo

do TA & dos cperadores (obviamente os operadores recebem orientacéo

3% 86 nestas guatro empresas pudemos ver pelo menos dois casos de funcionarios
de uma smpresa da amostra gque trabalhou em outra empresa da amostra e trés
cascs em gue o diretor de uma empresa conhece duas outras empresas da amostra.
A principio, quando os trabalhadores se transferem para outras empresas,
carregam consigo toda a experiéncia, métodos de trabalho, habitos & vicios
associades ac emprege anterior.
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sobre a importancia e como proceder a lubrificacdc guando assumem tal

carge) .

A avalliacdo guanto aos critériocs Ci, C3 e C5 parece indicar que
as empresas em estudo J& caminham para conceder autconomia aos
operadores para determinar o método de trabalho, seguenciar e planejar

tarefas e gerenciar a disponibilidade do préprio tempo.

Ao analisarmos a autonomia operédria gquanto & satisfacio a estes
trés critérios - Cl, C3 e C3 - nao podemos delxar de considerar as
caracteristicas dos TAs, gue sdc maguinas de cicle fixo, periédico e
automatico. Isso significa que o trabalho do operador gira em tornoe de
farer com gue o TA execute o© malor ntmerc de ciclos de usinagem
possivel. A principio, issc significa que ¢ nlmero e o tempo de
duragdo das interrupcdes tem de ser minimizados sempre gue desejarmos
elevar a produtlividade. Assim sendo, tals caracteristicas do TA
constituem determinantes do método de trabalhco e da sequéncia de
tarefas e limitem em multc a possibilidade de flexibilizar o horério
de trabalho. Iste fol exposto para gue percebamos gue a produtividade
¢ Dpastante influenciada pelo “tempo de maguina ligada”. Entretanto,
isso ndac significa gue a autonomia operaria ndo tenha lugar num
processo com estas caracteristicas, j& gue a produtividade glcbal
também depende da habilidade do operador para gerenciar os varios TAs
sob seu comandce bem comoe da qgualidade das pecas produzidas. A prépria
produtividade da maguina depende da gualidade da manutenco preventiva

e corretiva efetuada.

E finelmente, considerando o8 critérics C6 e C7 na avaliacioc da
autonomia operaria constatamos gue em se tratande de gerenciar
resultados os operadores de TAs ndo tem participacdo alguma, o gue de

certa forma evidencla a auséncia de programas participatives de gestdo
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nestas empresas. Bpenas na empresa D existe a 1déia de em um futuro
reve assoclar ganhos de Q&P a prémiocs de incentivo. A idéia é de
estabelecer uma espécle de competicdo por Q&P entre os dels turnos de
trabalho existentes. Em todas elas apenas se estabelece tempos padrdes

para cada peg¢a sem se falar em metas.

Na empresa B pudemos verificar uma caracteristica interessante
porgquantce bastante sutil. A falta de desenhecs, procedimentos,
instrugdes de trabalhce e de outras formas de prescricgdc documentadas
parece, em uma primeira andlise, sinalizar para a existéncia de um
grupoe de operadores bastante autdnomo. Entretanto, por meic de uma
observagido mais pormenorizada pudemos compreender que & formalizagdo
das prescrices pelo usco de documentos na verdade deu lugar, durante
os anos de preodugdo da empresa, a um conjunte de recomendagdes e
prescrigdes verbkails, de pouca clareza, subjetivas e as vezes
insuficientes & execucgdo plenas das taerefas. O gerente de producgdo,
rtambém sdcio-proprietario e filhe do fundador, tem presenga constante
no ambiente de producdo e frequentemente tece regras e prescricgdes de
métodos de trabalho. B verdade que as dimensdes reduzidas da indastria
permitem prescricdes menos documentadas pols o contato pesscal mais
frequente sem divida € um fator gue propicia malor entendimento entre
os inter-locutores, e por issco, constitul vantagem para as PMIs. Mas a
informalidade, sobretude o subjetivismo e a falta de regras claras nao

direcionam os resultados para a eficécia e para a eficléncia.

Dai a impertdncia da distingdo entre os conceltos de formalizar
e deocumentar. A documentagdo pode ndc ser Importante e pode ser
substitulida pelo maior contate pesgoal mas a formallizagdo &
fundamental para se garantir padrdes minimos de eficiéncia (0&P),
eliminar tragoes de personalidade e de subjetividade e garantir

uniformidade guando necessario. A informalidade permite que as
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inconstancilas de uma Unica pessoa, por exemplo o gerente de producdo,
influencie e condicione tode o©s sistema de fabricacdo de uma
indGstria. Quando a informalidade se faz presente a aparente liberdade
camufla atitudes arbitrarias e por vezes também paternalistas dos que
detém o poder de decisido. E comum, nestes casos, ver operarios parados
cu deixandce de produzir enguanto aguardam as decisdes de um superior
sobre o gue farer em relacico a determinade problema relacicnado a seu
trabalho. Atrasos constituem consequéncia direta da informalidade, da
falta de definicles e da falta de autonomia para decidir. N&o sé
atrasos a nivel de producdo mas também em relacdc & agilidade da
empresa, sobretudo guando tratamos de PMIs, pois o gerente de produgéo
multas vezes delxa de cuidar de guestdes de suma importéncia como
inovagdo e modernizacds, planedamento estratégico e atualizacdo
tecnoldgica enguantc se atém a guestdes gue certamente poderiam ser

tratadas pelos operdrios da fabrica, talvez com eficiéncia até malor.

Também faz parte desse quadro a figura do gerente-proprietario
altamente ocupado em sclucionar os mails diversos problemas da empresa,
seln tempo para atualizacéo e aperfeicoamento dos préprios
conhecimentos. E um ambiente em  gque o8 tracos pessoals da
personalidade servem de alicerce para a estruturacdo de todcos os

sistemas e métodos de trabalho da empresa.

Como vemos, a formalizacgéo e clareza de procedimentos caminham
de maocs dadas com a autonomia cperédria, ao contriaric de gue possamos
pensar em primeira analise. DEJOURS ratifica esta hipdtese quando
enunclia gque para a efetiva mobilizagdc da inteligéncia criativa de
cada trabalhador certas condicdes devem ser satisfeitas

{18593:295-300) :
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1. Organizacdc do trakalho prescrita
Z. Transparéncia

3. Reconhecimento do trabalho, pelos pares e pela chefia.

O método de avaliacg8o de autconomila proposto teve o méritce de
contemplar & falta de regras «claras para o ‘trabalho e  as
arbitrariedades frequentemente percebidas no amblente de trabalho da

empresa B, ja gue esta apresentou um grau de autonomia

consideravelmente menor.

Mas se a falta de regras claras restringe a autonomila, como
explicado, o estabelecimento de prescrigdes desnecessarias também
restringe ¢ poder de decisdc dos operadores. O grande desafio é
encontrar ¢ ponto de eguilibric gquande entdo se atinge grande
efetividade no desempenho com ¢ maximo de aproveitamento do potencial
dos recurscs humancs disponiveis. Da leitura de BIAZEI(1293), ADLER-
COLE({1993) e BERGGREN({19291 e 193%2) concluimos gue para atingirmos tal
ponto de equilibric devemos consultar antes de mals nada, a propria
experiéncia, criatividade e inteligéncia operaria durante os trabalhos

de estabelecimento de procedimentos e instrugles de trabalho.

5.2) Q&P NAS EMPRESAES PESQUISADAS

A avallaclo dos nivels de Q&P em uma empresa, ainda que
consideremos somente seu sistema de producdo, € tdc importante como
complexo e problematico para seus gerentes. B a comparacdo de indices
de Q&P entre empresas ¢é seguramente uma tarefa ainda multo mais
dificil, fate gue pode ser concluidoe a partir de evidéncias deste

presente estudo.
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Nes tTratades brasilelros scbre Q&P temos viste comparacdes de
varics indices entre palses. Na totalidade destes artigos estas
comparagdes (ultimamente, com muita freguédncia tem-se confrontado
Brasil x EUA x Eurcopa x Japdo) nadc vém acompanhadas de nenhum detalhe
acerca do métode de avsliacdo e sequer dos setores pesgulisados. Em
geral subentendemos como hipdtese qgue © autor da pesguisa J4 tenha
adotadc as devidas precaucdes, seja 14 guals forem elas, para gue as
comparacdes sejam validas e entdoc seguimes adiante em nossa leitura.
Fica a impressdo de gue o8 1indices 230 calculados por métodos
sinplesmente Obvics, sempre iguais e comumente ignorames seus fatores
de variabllidade. Algumas observagdes deste estudo destacam a
relevincia dos fatores de varisbilidade inerentes aocs métodos de
levantamento de  dados gquando  comparamos indices de empresas

diferentes.

Como tratamos anteriormente, tivemos a preocupacado de lidar
apenas com maguinas do mesmo tipe (tornos automdticos por cames) para
gque na posterior comparacdoc de indices entre empresas fossem
eliminados os fatores de wvariabilidade relatives ao processo de
fabricagdo € a tecnolcogia embutida na magquina. E tivemos a felicidade
de poder comparar maguinas com idades bastanie aproximadas (todas as
maéquinas observadas foram adquiridas entre 1986 e 1989}, o que

assegura que as maguinas apreseniam semelhante estade de conservacio.

Os indices de produgdc e refugo foram calculados para varios

lotes de pegas diferentes (conforme prescreve ¢ procedimento 1 ~ ver
4.2.2y e em alguns casos para lotes diferentes da mesma peca
{procedimento 2 - wver 4.2.2}, O Anexo C traz estes resultados. A

Tabela 9 a segulr resume os indices médios de produgdo e de refugo

para cada emprega.
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TABELA 9 - INDICES MEDIOS DE PRODUCAC E REFUGC PARA CADA EMPRESA.

A observacdc constante e detalhada do trabalho operacional foi

fundamental para descobrirmos outras variabilidades associadas aos
processos operacionails gue influenciam muito o¢s indices de refugo e ©
de producdo. Variabilidades estas que para serem excluidas ou anuladas
teriamos de estudar um numero estupidamente grande de casos para entio
selecionar somente o©s gue apresentassem o©s mesmos parametros

operacionais. As principais sé&o:

e NUMERO DE MAQUINAS POR OPERADCR

guanto maior for este guociente menor tende a ser o indice de
producdc e malor o de refugo. O operador, se acompanhar “de perto” o
TA, perceberd com maior antecedéncia pecas defeitucsas e alimentarad a
maguina com uma nova barra t&oc logo a anterior chegar ao fim, sem

desperdigar tempo de maguina.

Em nosso estudo encontramos desde 1 TA para cada operador até 8§

TAs por operador.

e BESPECIFICACOES DE TOLERANCIAS DIMENSIONAIS, DE FORMA E DE ACABAMENTO
MUITO DIFERENTES

ot
(48]
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Uma das principails caracteristicas de qgualguer méguina € sua
capacidade estatistica de processamento, ou como preferem alguns, sua
capabilidade. Esta caracteristica é funcfo de sua rigidez estrutural,
da precis@oc de suas partes componentes, de seus modos de vibracdo,
enfim. Por outro lado, as ferramentas se desgastam rapidamente durante
o processamentc dos lotes de pegas e precisam ser reafiladas ou
trocadas seguidamente. Isso tudo justifica o fato de gque uma medida
cuio campo de toleréncia seja 0,01 mm € muito mais dificil de obter do
gue aguela gque tem uma tolerlncia especificada de 0,10 mm, no sentido
em gue para obtermos tolerdncias mals “apertadas” séo necessarias
manutencdes de ferramenta e ajustes de suas posicbes muito mais
frequentes. No chio-de-fabrica se diz que “a medida sal fora toda
hora” guando sua tolerédncia € peguena. Conseguentemente, guanto
menores forem as tolerdncias (dimensional, de forma ou de acabamento)
maior tende a ser o percentual de refugo e mencr o de produgdo. Em
nosso estudo observamos tolerancias dimensionais variando desde +/-
0,03 mm até +/- 0,5 mm. Para percebermos as consequéncias desta
diferenca basta dizer gue houve dias seguldos em que ndc houve refugo
na produgdo de uma peca cuja tolerdncia era de +/- 0,5 mm, ainda gue
nenhum  ajuste tivesse sido realizado neste periodo, enguante na
producéo da peca cuja tolerancia era de +/- 0,03 mm o operador
praticamente tinha de ficar cem por cento de seu tempo apenas
observando & ajustande a maguina, impedido de conduzir os demais TAs.
Se estivéssemos avallando um indice de produgic por operdrio, ao invés
de avaliar em relacdo a cada maguina, obteriamos um valor alardeante,
44 gue neste caso o operario ficeu dedicade a condugdo de uma utnica

maguina e uma UGnica pecga.

¢ PECAS DE FORMATCS (GEOMETRIA) MUITO DIFERENTES {PRESENCA QU AUSENCIA
DE ROSCAS, FURCS E CANAIS}
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Os formatos possivels de se obter com um TA s&¢ muitos. Uma peca
com furcs e roscas é considerada mals complexa em termos de usinagem
pols exige o emprege de coxinetes e fresas. Além disso, guanto malor o©
numerc de ferramentas de usinagem utilizadas mailor é a probabilidade
de guebra e mails vezes a maguina terad de ser parada para troca ou

ajuste. Isto tude resulta em menor producdo e maior indice de refugo.

e METODOS E EFICIENCIA DE INSPECAO MUITO DIFERENTES

Uma pe¢a produzida pode estar conforme suas especificagdes ou
nadc. Caso ndo esteja, isto &, caso deva ser refugada, poderd ser
separada comoe refugoe pelo propric operador do TA ou por meico de
inspecdo posterior {(por meio de inspetor da prépria empresa ou de uma
empresa gue seja cliente) ou ainda na fase de montagem, se for o caso
(o que pode ser feito na mesma empresa onde se usinou a pega ou en

outra empresa gque tenha terceirizado o servigo).

Por esta breve descrigdo das possivels trajetdérias da peca apds
usinada podemos perceber que a contabilirzacde do refugo nem sempre &
simples, haja visto gque a detecgdo de pegas defeitucsas pode e
geralmente & feita em diversas etapas. Vale acrescentar gue a moentagem
das pegas pode ser felta apdés algumas horas ou mesmo apds alguns meses
sua produgdo. Nos casos estudados a empresa montadora poderia ser a
propria fabricante da pega, uma empresa da prépria clidade ou em cutros

casos de outra cildade.

Tude isto fol dite para gue tenhamos em mente gue um método
exato e Justo de contabilizacdco de refugo tTerlia de contemplar as
varias etapas de separacdoc de pecas refugadas e gue o emprego do
método seria uma tarefa bastante &rdua porquantc exligiria um tempo

excessivamente longo.



Além destes pormenores, o modo come € felito o registroe da
guantidade de pecas refugadas nas empresas afeta sensivelmente o
indice de refugce anunciado. Por exemplo, nas empresas A e D observamos
gque o operador separa o refugo e ¢ inspetor, em etapa posterior e apds
nova lnspecdo, aprova ou rejeita tode ¢ lote., Na empresa D todo o lote
rejeitado pelo dinspetor € contabilizado como refuge do periode
enguanto na outra o operador ou ¢ preparador {(que ndc € o inspetor)
egcolhe as pegas boas dentre o total rejeitado pelo inspetor. Neste

caso somente as peg¢as realmente ruins sdc contabllizadas como refugo.

Nas empresas B e C os operadores também farzem inspegdo e todo ©
lote por eles aprovado segue para a montagem. Mas na empresa C a
montagem é feita por ela mesma multo tempo depols (as vezes leva
meses) e na empresa B os ltens s&c¢ fabricados por encomenda de ocutras
empresas. De gualquer modo, sé o gue o operador rejeita & que &
contabilizado comec refugo. B sabido, porém, que na montagem também
surge determinada parcela de pecas defeituosas, gque naéc &
contabpilizada., E at evidencilames a segulinte guestdoc: Quic autdnomo e
com que eficiéncia o operador realiza o controle de gualidade Jjuntc aoc

ThA, separandc as pecas ruins do restante do lote ?

Das questdes levantadas nos dols pardgrafos anteriores deduzimos
gque o5 indices de refugo também sofrem muita influéncia:

1) do métode de inspecioc empregade em cada empresa, gquando entéo o

indice de refuge pode crescer demals se ftoda a producdo de um dia ou
de um periode & rejeltado pelo inspetor e contabilizado como refugoe, e

23 da autonomia e eficiéngia na inspecgdo, J4 que ¢ indice de refugo

serd malor se o préprico operador tiver autonomia e estiver apto a
efetivar a inspecio de gualidade. Notemos agquli um fato curioso: mailor
autronomia operadria conduz a reducdc de refugoe, j4 gque o operador esta

préximo & fonte e evita produzir itens defeitucscs, e ao mesmo tempo
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tende a fazer crescer o refugo contabilizado, dado seu poder de

decidir entre conforme ou ndo—-conforme.

5.3) Q&P versus AUTONOMIA OPERARIA

As figuras 5 e 6 apresentam graficos onde podemos ver as

asscciagdes encontradas para cada empresa.

127%



100
98
96
94
92
90
88
86
84
82
80
78
76
74
72
70
68
66

indice
de

producdo (%)

FIGURA 5 - GRAU DE AUTONOMIA
X

[NDICE DE PRODUCAO

£LTE0
5909°0
§999°0
890.L°0

0.5 1.0 2,0 Grau

128 de
autonomia



indice
de
refugo (%)

2,2
2,1
2,0
1,9
1,8
1,7
1,6
1,5
1,4
1,3
1,2
1,1
1,0
0,9
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4
0,3
0,2
0,1

2

B
$009°0
$999°0 -
B90LD

€LTE0 |

FIGURA 6 - GRAU DE AUTONOMIA

X

INDICE DE REFUGO

2,0 Grau

de
autonomia



O acompanhamento da producdo a nivel de chio~de-fabrica revelou-~
nes gue a comparacgdo simples e direta dos indices de refugo e produgdo
ndo seria conveniente dadas as particularidades de cada empresa
expostas no sub-item anterior. Por conseguinte, a tentativa de
estabelecer uma correlacdo entre esses indices e os graus de autcnomia
também Fol Impossivel, comoe podemos também concluir a partir dos

graficos apresentados nas figuras 4 e 5.

E interessante notar gque enguanto métodos de inspecdo diferentes
invalidam a comparacdo entre indices de refuge das empresas, os nivels
de tolerédncia especificados pelo pesscal técnico, por sua vez,
camuflam totalmente os melhores resultados possiveils de serem obtidos
pela concessdo de malor autonomia. Esta Ultime assertiva justifica o
fate de a empresa B, que contém o grupo de funciondrios mencs
autdnome, apresentar os mals elevados indices de Q&F, pols nesta
empresa as tolerancias dimensicnals sdo bastante grandes quando
comparadas com aguelas possiveis de serem obtidas em ThAs e com aquelas

especificadas nos desenhos de pecgas nas demals empresas.

Durante os tdpicos e sub-tdpicosy anteriores inUmeras vezes
descrevemcs situacdes em gue a experiéncia e a criatividade do
operador dos TAs pdde ser wutilizada em procl da efetividade do
desempenho do sistema de producdo da PMI. Isto fol possivel gragas a
autonomia do coperader para tomar uma decisdc ou uma seguéncia de
decisdes. Foram decisdes, na maloria das verzes, bastante simples, mas
sem as guals o desempenho seria fatalmente menor. A imprevisibilidade
associada aocs sistemas de fabricagdc pode ser grande, e gquantc mals o
for, mals dificil serd a tarefa de receitar atitudes e procedimentos
para solucicnar prcklemas e maicres serfdo cos ganhos proplciades pela

autonomia operaria.
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Capitulo 6

CONCLUSOES

€.1) CONCEITO DE AUTONOMIA

A proposta de lidar com o conceito de autonomia no ambiente
fabril das PMIs esbarrou na prépria falta de definicidc do termo e
pouca clareza quanto ao entendimento de seu inter-relacionamento com
outros elementos como comprometimento e participagdo. No capitulo 2
procuramos suprir estas lacunas; acreditamos gue esta seja a primeira
contribuigdc deste trabalho. A parte de uma definicdc buscada na
filosofia, o entendimento do termo autonomia na discuss3c sobre
sistemas produtivos se faz em fungéo das restricdes impostas ao
desenvolvimento do trabalho operacional seja por meioc de prescricdes
de tarefa seja devido as caracteristicas de concepcac da argultetura
dos equipamentos. Tal compreensio fornece-nos as diretrizes para

propor um método de avaliacldo da autonomia operaria.

A implementacdoc de programas de gestdo participativa deve ser
conduzida tendoc em vista trés elementos complementares: autonomia,
comprometimento e conhecimentos/informacdes., Os insucessos muitas
vezes cobservados nestes programas parecem Iinvariavelmente ter como

causa um aproveltamento deficiente de preloc mencs um destes elementos.

6.2) METODO DE AVALIACAC DE AUTONOMIA



A proposigde de um métode para avaliacldo do grau de autonomia
operaria seria a segunda contribuicdc desta dissertacdo. 0 método
proposto estd baseado em sete critérios que consideram o poder de
decisic operario sobre sete grupos de atividades condicionantes da
eficiéncia do desempenho do processo operacional. A avaliacdo da
autonomia operaria em cada empresa pelo método proposto é resumida na
Tabela 8. E interessante observar uma distcdncia entre uma hipétese do
método de avaliacio de autonomia de grupo de GULOWSEN e os resultados
encontrados. GULOWSEN enuncia como hipdtese gue para se atingir um
nivel acima na escala de autonomia os niveis inferiores devem Jj& estar
satisfeitos. Nao foi de fato o© gue encontramos. 2 atribuicdc de
valores ©para cada critéric entre zero e doils considera que a
satisfagdo a cada critério encontra-se em uma série continua, o que
parece estar bem mals préximo da realidade do que simplesmente
concluir gque um operdrio € ou ndo é autdnomo quanto a determinado
critérico. E podemos observar gue em todos os casos estudados houve a
situacdc de um operarioc ser mals autdnomo em relacdc a um nivel
superior do gue a um outro nivel inferior na escala de avaliacdo, o

gque contraria agquela hipdtese do método de GULOWSEN.

A aplicacdo do método proposto as empresas pesquisadas revelou
graus de autonomia muito préximos, com exceclo da empresa B, fato que
por si sbé Jj& se torna um complicader na tarefa de avaliar sua
influéncia sobre indices de Q&P. A autonomia para decidir sobre
guestdes de controle de gualidade e scbre a necessidade de manutencao
preventiva e corretiva atingiu niveis médios razoadveis, podendo ser
considerados satisfatdrios, o que podia ser notade j4&4 a partir da

aplicagdo do questionadrioc aos diretores das empresas.

O método proposto para a avaliagdo do grau de autonomia operaria

parece ser razoadvel mas sua aplicagdc a outros estudos de caso
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possiblilitard a experimentacgdo de sua validade e abrangéncia e

certamente conduzira & sua evolucdo. Deixamos a sugestio.

§.3) AVALIACAO E COMPARACAC DE INDICES DE Q&P ENTRE EMPRESAS

A Q&P das empresas fol avaliada através dos indices de producéo
e de refugo. Concluimes que tais indices si3c muito influenciados
principalmente por quatro fatores: nUmero de maguinas por operador,
especificacdes de toler&ncilas, complexidade geométrica das pecas e
também pelc meétodo e eficiéncia da inspegic praticada. Estes fatores
distorcem sobremaneira a comparacdo direta dos indices de refugo e
producdo entre as enpresas, Consequentemente, impossibilita a
tentativa de comparar a 1nfluéncia do grau de autonomia sobre
referidos indices. Estes fatos deveriam sempre ser levados em conta
guando da comparacdc entre indices de Q&P ainda gue de empresas do

mesmo Ao .

6.4) “AUTONOMIA OPERARIA x INDICES DE Q&P” : RESULTADOS

Ainda gue n&c tenha sido possivel uma correlacdo entre autonomia
operaria e Q&P via comparacdo direta entre os graus de autonomia e os
indices de produgdc e refugo, inUmeras evidéncias, muitas delas
descritas ao longe deste texto, apontam os beneficios gue podem ser
auferidos em termos de Q&P pela concessd3c de maior autonomia aos
operadores.

A imprevisibilidade dos sistemas de fabricacdc exige autonomia
operaria para que o trabalho operacional seja produtive. A concessao
de autonomia aos operadores de maguinas possibilita o aproveitamento

de todo o potencial dos recurscs humancs na tarefa de gerenclar os
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imprevistos causados pelas variabilidades e instabilidades intrinsecas
ac sistema produtive, canaliza a inteligéncia operaria paraz a obtencdo
de maior efetividade no desempenho das tarefas e desencadeia o
processc de melhoria continua tendo os préprios trabalhadores come
agentes inovadores dos métodos de trabalhe. Estas inovagdes s8o
automaticamente incorporadas aocs métodos de trabalho se og operarios
também tiverem autcnomila para participar do processo de prescricdo das
tarefas. A canalizacdc da inteligéncia e do conhecimentc téacito, gue
os operarios auferem a partir do desempenhe do trabalhe, para as
atividades produtivas ¢ condicionada por sua autonomia. As empresas
devem tirar provelto desta situagdc J& gue € um processc natural e
automatico gue pode gerar aumente de eficiéncia, qualidade e
produtividade a custes proporcicnalmente menores gue os necessarios &
aguisicdo de grandes equipamentos, constituindo-se, desse modo, em um

caminho bastante atraente para as PMEs rumc a competitividade.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ADLER, P.3. - COLE, R.E. Designed for learning: a tale of two aute plants,
Sican Management Review. p. 8594, 1863,

ALBUQUERQUE, L.B. Cocmpetitividade e recursos humancos. Revista de
Administracgdo., Sdc Paulo, v.27, n.4, p.16~-23%, out/dez, 1992,

ACKI, M. Toward an economic model of the japanese firm. Journal of
Economic Literature. wv. XXVIII, p.1-27, mar, 1990.

BELL, M. *Learning’ and the accumulation of industrial technological
capacity in developing countries. 1985. p. 187-209.

RERGGREN, . Lean production — the end of history ? EUA, 1891.

BERGGREN, C. The Volvo experience: alternatives to lean production to the
Swedisgh autc industry. MacMillan, 1982.

BIAZZI JR., ¥. de. A perspectiva séclo~técnica. S3c¢ Paulo, EPUSP, 19293,
{Dissertacdo de mestrado}

BIAZZI JR., F. de O trabalho e as organizacdes na perspectiva sbcio-
técnica. Revista de Administracdo de Empresas. Sdo Paulo, v.34, n.l1,
p.30-37, jan/fev, 1994,

BRESCIANI FILHO, E. Organizag¢lo informal, auto-organizaclo e inovacéo.

In: DEBRUN, M. et alli (Coord) Auto-Organizaglo, Colegic CLE, UNICAME,
v.18, Campinas, 19%96. pp. 365-380.

CARVALEO, R.Q. - SCHMITZ, H. Automacgio, competitividade e trabalho: a
experiéncia internacional. S&o Paule, Ed. Hucitec, 18988,

CARVALHEO, R.Q. Projeto de primeirc mundo com conhecimento e trabalho
trabalho do terceiroc ? Texto para Discussio No. 12. Campinas,
DPCT/IG/UNICAMP, age, 1992.

CASTRO, D.M. As quatro gualidades: produte, servigo, administragidoc e vida.
Centro Tecnceldgico para Informdtica. Relatério. 1991,

CASTRO, D.M. 5As gualidades da automaclc. Contreole da Qualidade. Sdo
Paulo, n.11, p.28-30, nov/dez, 1992.

CHAMPICN, D.J. A soclologla da organizacgBes. S3c Paule, Saraiva, 1885.
cap.6, p.116-133.

CORIAT, B. ©Ohno e a escola Jjaponesa de gestic da producic - um ponto de
vista de conjunto, In: HIRATA, H. Sobre o modelo daponés. S&o¢ Paulo,
Editora da Universidade de S80 Paulo, p.79-81, 1983,




COUTINHO, L.G.- FERRAZ, J.C. (Coord.} Estude da competitividade da
indistria brasileira. Campinas, Papirus-Bd. da UNICAMP, Z.ed., 1994,

CUSUMANO, M. The japanese automobile industry: technology and management
at Nissan and Toyota. Cambridge Mass., Harvard University Press, 1985.

DEJCURS, €. Inteligéncia operdris e organirzac8o do trabalhe - a propésito
do modeloc japonés de producdo. In: Hirata, H. Scbre ¢ modelo japonés.
Trad. Maria de Lourdes Vignoli. S8o Paulo, EDUSP, p.281-30%, 13293,

DWORKIN, G. The theory and practice of autonomy. Cambridge, Cambridge
University Press, caps. 1,2 e 3, 1988,

EBRAHIMPCUR, M. - WITHERS, B.E. Employee involvement in quality
improvement: a comparinson of american and japanese manufacturing firms
operating in the U. S, IEEE Transactions on Engineering Management,

v.39, n.2, p.142-148, 1992.

ETZIONT, A. A comparative analysis of complex organizations. New York, Free
Press, 1961.

FAYOL, H. General and industrial management. Londres, Sir Isaac Pitman
Sons, LTD, 1949,

FERREIRA, A.B.H. Minidicionario aurélic. Sio Paule, Ed. Nova Fronteira,l1977.

FLEURY, A.C.C. - VARGAS, N. Organizagdc do trabalho: uma abordagem

interdisciplinar (sete casos brasileiros para estude). S3c Paule, Atlas,
1983. cap. 4, p.B4-106.

FLEURY,A.C.C. Andlise a nivel de empresa dos impactos da automacgdo sobre a
organizagdo da produgdo e do trabalho. In: SCARES, R.M.S. de M. {org).
Gestéc da empresa: automacdo e competitividade; novos padrdes de organizacéo
e de relagdes do trabalho. Brasilia: IPEA / IPLAN, 19%0. p. 1l1~26.

FORGHIERI, C.C. Grupos semi-autdnomos. Relatdric de Pesquisa No. 12. Sio
Paulc, EAESPE/FGV, 1981.

FREYSSENET, M. As formas scciais da automacdo. In: SEMINARIO INTERNACIONAL
~ PADROES TECNCOLOGICOS B POLITICOS DE GESTAC: comparacSes internacionais,

S&c Paule, 1989. Anais. 830 Paulo, DA-FEA-USFE/DS-FFLCH-USP/DEP-EPUSPE,
1989, p.408-424.

GAZETA MERCANTIL. Governo confirma déficit da balanca. S8&c Paulo,
20/01/95, p.1.

GITAHY, L. = RABELO, F. Educagdo e desenvelvimento tecnolégico: o casc da
indastria de autepecas. Texto para Discussdc Neo. li. Campinas,
DECT/IG/UNICAME, 1991.

GULOWSEN, J. A measure of work-group autonomy. In: DAVIS, L.E. - TAYLOR,
J.C. Design of jobs. Harmondsworth, Penguin Beoks, 1972,

13¢



HILL, 5. How do vou manage a flexibkle firm 7 The total guality model.
Work, employment and soclety, v.5, n.3, p.3%7~415, 1%8%la.

HILLESHEIM, 3.W. - COSMQ, J.R. Grupos Semi-Autdnomos - GSA: a modernizacio
das relacdes de trabalhe. Ric de Janesire, Ed. COP, 1988.

HIRATA, H. Receltas japcnesas, realidade brasilelra. Revista Novos
Estudos — CEBRAP(Z2). Jul, 1983.

HIRATA, H. {org) Scbre o medelo japonés: automatizaclo, novas formas de
organizagdo e de relacdes no trabalho. S3oc Paule, Editora da
Universidade de S&c Paulo, 1983,

¥ATZ, D. — KAHN, R.L. Psicclogia sccial das organizagbes. 3. ed. BSdo
Paule, Atrlas, 1887.

Kipb, P.T. O projeto deverd priorizar mails as habilidades dos operadores.
Revista Maquinas e Metals. 3S&oc Paulo, n.345, p.36-50, cut, 1994,

LEITE, M.P. Modernizacdo tecnoldgica e relacgdes de trabalho: notas
para uma discussdo. Texto apresentado no Seminario
Multidiscliplinar sobre Trabalho e Educacgic, Fundacgdc Carlos
Chagas, S3o Paulo, 6 e 7 de agosto de 1992,

LEPLAT,J. — HOC, J.M. Tache et activité dang 17 analyse psychologique des
situations. Cahiers de Psychologie Cognitive, n. 3, p. 495-63, 1983 apud
MONTMOLLIN, M. Lfintelligence de la fiche: elémenis 4’ ergonemle cognitive.

Za. ed., Berne, 1%86a. (Collection sciences pour la communication, ne. 8).
MARY, R. Quallidade e produtividade em pequenas & médias empresas do setor
automotive brasileiroc. Revista Politécnica. S3c Paulo, Editora da

Universidade de 380 Paule, v.214/215, p.24-2%, 1955,

MASIERO, G. COrganizagdo e trabalho no Japdo. Revista de
Administracio de Empresas. S$S3o¢ Pauloe, v.34,n.1,p.12-19, &Han/fev, 1994,

MIYAKE, D.I. Programas de melhoria da produtividade e qualidade: um estudo
comparativoe dos modeleos ™Just-in-time” (JIT), “Total Quality
Control” (TQC) e “Total Productive Maintenance” (TPM). S3c Paulo,
Universidade de Sdc Paulo, 1983,

(Dissertacdo de mestrado)

NEGRINI, R. Produtividade das micros e peguenas lndistrias.
Preodutoes e Servigos. S&o Paulo, p.2, jan, 19984,

CLIVEIRA, C. de (superv.) Dicionario mor da lingua portuguesa. S8o Paulo,
Livro Mor Editora, 1%67.

RARELO, F.M. Qualidade e recurscs humanos na industria brasileira de
autopegas. Campinas, IE / Universidade Estadual de Campinas, 1994,
(Tese de doutorado)

137



SALERNC, M.3. Flexibilidade, crganizacioc e trabalho operatdrio:
elementos para analise da producdo na indastria. 83c Paulo,
Escola Politécnica da Universidade de 5330 Paulo, 1891,

{Tese de doutorado)

SALERNO, M.5. Flexikilidade e organizacgio produtiva. Cidade, ¥XVI
Enconbre Anual da ANPOCS, out, 1882,

SALERENO, M.3. Modelo japongs, trabalho brasileiro. In: HIRATA, H. Sobre
o modelo japonés. Sdc Paulo, Editora da Universidade de 3d¢ Paulo, 1993,

SAYER, A. Post-fordism in question. International Journal of Urban and
Regional Recearch, v.13, p.666-95, 1585,

SEMLER, R.F. Virando a propria mesa. S3c Paule, Ed. Best Seller, 1988.

SIQUEIRA, A.C.B. Marketing industrial: fundamentos para a aglo ‘business
to business’. S&o Paulo, Editora Atlas, 1892.

SUsMAN, G.I. Autonomy at work. HNova Iorgue, Praeger Publishers, 1876.

TAYLOR, F.W. The principles of scientific management. Nova Iorgue, Harper
& Row, 1811. Trad: Ramcs, A.V. Principlos de administrac¢dc clentifica.
S0 Paulo, Editora Atlas, 1870.

VALLE, R. Automac¢do comparada: a industria automebilistica na Franca,
Alemanha e no Brasil. Ric de Janeiro, PEP/COPPE/UFRJ, s.d., 34p.
Apresentado no Encontro Anual da ANPOCS, 1%98.

WEBER, M. Bureaucracy ig GERTH, H.H. - MILLS, C.W.{crgs) From Max
Weber:essays in sociclogy. Nova Iorgque, Oxford University Press, 1946.

WEBER, M. The theory of sccial and economic organization. Nova lorgue,
Oxford University Press, 1947.

WESTCOTT, M.R. The psychelogy of human freedom: a human science
perspective and critigque. Nova Iorgue, Springer-Verlag, L1288.

WOOD, 5. The transformation of work ? (skill, flexibility and the
labour process}. Londen, Ed. Unwin Hyman, 1989,

WOQD, $. A administracdo japonssa. Revista de Administracdo. S8o Paulo,
v.26,n.3,p.78-84, Jul/set, 1991a.

WOOD, 5. O modelo japonés em debate: pds-fordismo ou japonizagdo do
fordismo. RCBs No. 17. p.28-52, out, 19%1lb.

woon, §.J. Toyotismo e/ou japonizagdo in HIRATA, H. Sobre o modelo
japonés:automatizacde, novas formas de organizagioc e de relacdes de
trabalho. BS8o0 Paule, Editora da Universidade de 330 Paulo, 1893,

138



ANEXO A

QUESTIONARIC PARA AVALIACAO DO GRAU DE AUTONOMIA
OPERARIA NA OPERACAC DE TORNOS AUTOMATICOS

GRUPO 1) AVALIACAD DA EMPRESA E DE SEUS RECURSQCS PRODUTIVOS
a} Ndimerc de funcionirios da empresa?

b} Ano de fundacldo da empresa?

¢} Produteo prépric ou usina para terceiros?

d) gual € o porte de seus clientes?

e} Quantos tornos automatices {(TAY7?

f) Qual a marca dos TA?

gl Qual a idade deos TA?

h) Dispde de instrumentos de mediclc e calibradores?

i) Hé programa de trelnamento em técnicas de qualidade ou cutros visando

assegurar o bom desempenho das tarefas?
j} Dispbe de plantas de processo, roteiros de fabricacio, desenhos ou outros
documentos de auxilic & orientacglo ao operador?
k} Qual o tempo de emprego do operador na empresa? E o de cargo?
1} Qual o grau de instrucdc do operador?
m) Quandeo, onde e como aprendeu a profisséo?
n} A empresa dispde de padrdes bem-definidos e registrados de
produtividade?
o) Descrever hlerarguia e crganograma da empresa.
p} Cuals sdoc as atribuigdes deo operador de TA?
g} Quals s8c as atribuicbes do inspetor de qualidade?
r) Quals sdo as atribuicgdes do supervisor?
) Quais sdc as atribuigdes do técnico de manutencido / preparador?
£) S&o guantos operadores operandeo gquantos TAs?

GRUPO 2) AVALIACAC DA SATISFACAQ AQ CRITERIO C1

a} © operador ajuda a estabelecer come determinada tarefa deve ser feita?

b} © operador pode modificar ¢ modo como se executa uma tarefa?

¢} O operador pode sugerir mudancas no processo de trabalho?

d) Existem instrugdes de trabalho prescritas?

e} O coperador tem come verificar se a execugic esta sendeo feita conforme
instrugdo pré-estabelecida?

£} Existem padrdes de produtividade {pecas/hora)? Como foram estabelecidos?

g) Existem padrdes de qualidade? Como foram estabelecidos?

h} S3c apurados indices de gualidade? Como isto & feito?

i} S8&c¢ apurades indices de produtividade? Como isto & feito?

4} © operadeor recebe algum incentive financeiro por produtividade?
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k} © operador recebe algum incentiveo financeiro por reducio de refugo?

1) © operador recebe algum incentiveo financeiro por sugestdes apresentadas
ou implementadas?

m) O operador recebe informag¢do sobre seu desempenho?

GRUPO 3) AVALIACAQO DA SATISFACAO AO CRITERIO C2

a) O operador tem participac¢do na preparacio da maquina?

b} O operador pode executar ajustes da maguina devido a problemas que possam
surgir durante a operacg8o (exemplo: desgastes ou deslocamentos de
ferramentas)?

<} O operador executa manutengdc de rotina e vistoria diadria da miquina,
como lubrificagdo de partes mévels, limpera e verificacioc dos niveis
de d¢leoc / agua? Existe planc de manutencdo preventiva?

d) ¢ operador tem autoridade para desliigar a maguina caso perceba
anomalias (ruidos estranhos, vibrag¢des anormais, estourocs, odores)
durante ¢ funcionamento da maquina?

e} O operador também & responsavel pela manutencio e integridade dos
eguipamentos produtivos {mé&quina, calibradores, dispositivos,
ferramentas de corte, aparelhos de medicgio}?

f} O coperador recebe algum treinamento em manutencio preventiva ou
corretiva ?

GRUPC 4) AVALIACAD DA SATISFAC@O AO CRITERIO C3

a) © operador recebe planos periédicos de produgdo?

b} O operador pede, caso considere conveniente, determinar ou alterar a
sequéncia de producgdo?

¢) O operadocr recebe informag¢des sobre ¢ lote que estd para iniciar o
processamento, tals come tamanho do lote, indice de Q&P
correspondente aguela pecga, tempo maximo de producldo admissivel, etc.

d) O operador tem liberdade para realizar suas tarefas dentro do gue
considere uma seguéncia Stima para determinada situacdo e momento 7

GRUPC 5} AVALIACAC DA SATISFACAO AO CRITERIO C4
a) O operador tem responsabilidade na tarefa de centrolar a qualidade? Como &
feito o controle de gualidade junto ac pé da maquina?

b) © operador tem autoridade para parar a madquina em caso de constatacgio de
ndo~conformidade nas pegas?

c} HA& algum programa de treinamento em gualidade?

d} O operader fica munide de algum instrumento de medi¢ic quandoc operande a
maguina (paguimetro, calibradores passa-nido passa, tampfo, micrdmetros
ou cutro gualguer) ?

e} ¢ operador recebe informacdes sobre indice de refugo, reclamactes de
clientes guanto & gualidade e outros dados sobre gualidade?
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f} © operador participa de reunides para levantar solucdes para os
problemas de gualidade da empresa?
g} Indice de intervencdo operaria

GRUPO 6) AVALIACAO DA SATISFACAO AOQ CRITERIC C5

a) O operador dispde de alguma flexibilidade na escolha do horaric de
trabalho?

b) O operador tem autonomia para decidir por fazer horas extras cu gquando
fazé-lo?

c) Caso o operader esteja cumprindo as metas de producdo pré-estabelecidas,
pode escolher por descansar durante o trabalho ou mesmo salr mais
cedo?

d} 0 cperador pode, a seu critério, dispensar mals tempo & consecucgdo de
determinada tarefa e gastar menocs tempo gue o previsto pelo
responsavel por tempos e métodos a outra gue considere menos
importante?

GRUPO 7) AVALIACAO DA SATISFACAO AO CRITERIC C6

a) O operador participa ou influencia de alguma maneira os padrdes de
produgdo horaria?

b) O operador tem voz ativa na formulacdo de programas de incentivo a
produtividade?

¢) O sistema de remuneracio existente considera aumentos de produtividade?

d4) Existe algum acordo entre empresa e operadores no sentido de conceder
prémios & indices superiores de produtividade?

a) A empresa j& fez algum contato com o sindicato nesse sentido?

GRUPO 8) AVALIACAO DA SATISFACAO A0 CRITERIOC C7

a) O operader participa da formulacdoc do programa de melhoria da gualidade
da empresa?

b) De alguma forma influencia a meta estabeleclda para os indices relativos
quatidade?

¢) O sistema de remunerac¢fo existente considera diminuigio do indice de
refugo?

dy Existe algum acordo entre empresa e operadores no sentide de conceder
prémics a indices supericres de gualidade?

e} A empresa Jja fez algum contato com ¢ sindicato nesse sentide?



ANEXO B

RESULTADOS DA APLICACAO DO QUESTIONARIO E CALCULO DO
GRAU DE AUTONOMIA RELATIVO A CADA CRITERIOC E DO GRAU DE
AUTONOMIA GLOBAL

® EMPRESA A

[oritério Fergunta El I} fu} d =S £ g h 3 3 X i m medila
o1 falor 0 Y 1 z 1 2 1 1 2 3 8 0 O 0, 7652
Critério Fergunta 2 b o 1 = f média
c2 alor 0 2 1 2 2 1 1,3333
Critéric fPerguntal a b o d madia
Bk falor 0 o G 2 3, BOC0
ritério Pergunta a 8] o o1 e f qi¥} medla
lof} fvalor 2 2 O 2 0 O 2 1,1429
1%} fndice de intervencdc operaria = 61 %
Portanto! Valor apurado = 1
Valor corrigido = valor apurado = 2 = 2

Ioritério Fergunta a o) o s | edia
ko5 fralor G 0 0 2 0, 5000
Critéric Pergunta 2 b < d = nedia
C6 [Valor 0 O 0 0 0 0, 0000
Critério fPergunta E B = o e média
C7 Valor 3 3] O 0 0 0, 0000

GRAU DE AUTONCMIA
GRAU DE AUTONOMIA
GRAY DE AUTONOMIA

(Cl + C2 + C3 4+ C4 + Ch + C6 + Ty /7
{0,7692 + 1,3333 + 00,5000 + 1,1429 + 0,5000 + 0 + 0} / 7 =
0,6065

#

i
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® MPRESA B

Critéric Pergunta] a b o s @ f q n i 3 i 5 I média
Ic falor 4 5 1 a o o 5] 0 4 5] J 0 0,0770
Critério [Pergunta a =] o o e f méddla
C2 [Valor 0 [ 0 2 1 4] G, 5050
Critéric fPerguntal a 4] s d média
k) [valor 0 Q 4] 2 0, 50560
Critério fPerquntal a b c o & £ olat*) média
4 Fralor 2 2 & i 0 5 0 0,7143
(=} dice de intervengdo operédria = 0 %
Portanto:! Valor apuradc G
Yaior corrigido = valor apurado % 2 o= 0

Critério Perguntal a b o d média
) fvalor B 0 0 1 2, 5000
Critéric Pergunta a o) i d E média
[C5 fralor 0 o 3] 0 0 0,0000C
Critério Perguntal a b c d e madia
7 fralor G g ) [ 0 0, 000G

i

(C1L + €2 +C3 +C4 + C5 + C6 + CT)/7
(0,0770 + §,5000 + 0,5000 + 0,7143 + D,5000 + 0 + 0} / 7 =
0,3273

GRAU DE AUTONCMIA
GRAU DE AUTONOMIA
GRAU DE AUTONCMIA

i
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® EMPRESA C

Tritério [Pergunta a j=] = o = £ Joi i) i 3 X 1 m media
o1 Valor 0 & 2 2 1 2 a 4 0 ] 0 0 1 0, 7552
Critério fPergunta a o) IS ! I £ mecin
2 Valor 1 2 1 7 Z 1 1,5000
Critério frerquntal a o c 4 —
o2 f/aior 0 8 1 z 0, 7500
critério fPerguntal a S c o e £ o fgi*) média
= fralor z 2 0 z 0 0 5 1,4286
(¥y Indice de intervenclo operéris = 81 %
Sartanto: Valor apurado = 2
Valor corrigido = wvalor apurade x 2 = 4

[ritério Pergunta a = o =1 mécdig
b [Valor G 0 N 2 0, 5000
crivérico fPergunta] a I c d & mégla
55 Valor 0 D 5 0 B 4, 0000
Keritéric fPerguntal a 8] < =! o média
EoT [valor Y] iy 0 O 0 0, 0000

il

GRAU DE AUTONOMIA
GRAU DE AUTONOMIA
GRAU DE AUTONOMIA

{Cl + C2 + C3 + C4 + Ch +C6 + CT7Y/7
{0,7692 + 31,5000 + 00,7500 + 1,4286 + 00,5000 + 0 + 0y / 7 =
0,7068
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® FMPRESA D

Critério fPerguntal a =] c d e i g i 3 k 1 m média
IC1 Valor 0 1 g z Z Z 2 2 2 8] g O P4 1,1538
Critério fPerguntal a b < o e T maaia
C2 fvalor 5] 0 i Z 2 4] 0,8333
Critérico Perqgunta a s} s] =] méciia
sk alor 0 g 2 2 1,5000
Critério JPergunta| a i o d e £ [qgi) média
o fvalorn 1 Z 1 2 z 0 2 1,47206
(*) fndice de intervengdo operaria = 4% %
portanto: Valor apurado = 1
Valor corrigido = wvalor apurado x 2 = 2

Critéric fPerguntal a o & d m&dia
[c5 falor 9] 0 Q i 3, 2500
Critérioc fPergunta a 5] & [ e média
o6 alor 0 0 8] 0 o] 0, 0000
critoerio fPergunial a o) o e [} média
ic7 fralor a 5] 0 0 0 0, 0000

GRAU DE AUTONOMIA
GRAU DE AUTONOMIA
GRAU DE AUTONOMIA

il

{CL + 02 + C3 +C4 + C5 + C6 + CY/7
(1,1538 + 0,8333 + 1,0000 + 11,4286 + 0,2500 + 0 + 0) / 7 =
0, 6665

[

it



ANEXO C

INDICES DE Q&P

EMPRESA C EMPRESA D

| _REFUGO | PR REFUGO

PECA 1 0,0
PECA 2 12,5
PECA 3 - 0,8
PECA 4 0,0
PECA 5 a,0
PECA 6 1,6
PECA 7 0,0
MEDIA 2,1

As pecas 1 e 2|As pegas 3 e 4

sdo as mesmas | sdo as mesmas

rara esta|para esta empresa

empresa, porémie foram

foram produzidas | produzidas palo

por operadores | mesme operador.

distintos.

OBSERVACAD: Evidentemente a peca 1 nic € a mesma para as empresas A, B, C e D. Assim
come também ndc o sdc as demais.
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