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PARTICIPA(}AO DOS TRABALHADORES
NA GESTAO DA PRODUCAO

EMPLOYEES' PARTICIPATION
IN PRODUCTION MANAGEMENT

RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar o envolvimento dos trabalhadores na gestao
da producdo, mostrando como esse tema tem evoluido ao longo dos anos,
tanto do ponto de vista da gestdo quanto de abordagens criticas. Para isso, foi
realizado um levantamento bibliogréfico, tanto em textos classicos nos quais o
envolvimento dos trabalhadores na gestdo da producdo é abordado quanto
em pesquisas mais recentes sobre o tema. Houve, nos anos 1980, uma
sinalizacdo de mudangas significativas no envolvimento dos trabalhadores
com a gestdo da produgao, no entanto, pesquisas recentes apontam que estas
avangaram até certo ponto, mas depois se estabilizaram.

Palavras-Chave: Organizacdo do trabalho; Participagdo dos trabalhadores;
Flexibilidade do trabalho; Gestdo da producdo.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to analyze the workers” involvement in
production management, showing how this issue has evolved over the years,
both from the standpoint of management, as of critical approaches. For this
end, a literature review was conducted, involving both classic texts in which
the involvement of employees in production management is discussed, as on
more recent research on the topic.In the 1980s, there was a sign of significant
changes in employee involvement with the production management,
however, recent studies suggest that these progressed to a certain point, but
then stabilized.

Keywords: Work organization; Workers” involvment; Work flexibility;
Production Management.
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INTRODUGCAO

P

O objetivo deste artigo é analisar o envolvimento dos trabalhadores na gestdo da
producao, questdo que surge desde os primeiros estudos sobre organizacdo do trabalho.
Isso pode ser observado tanto nos estudos sob o ponto de vista da gestdo quanto em
abordagens criticas, pois rapidamente se tornaram evidentes os problemas da divisdo e
simplificacdo do trabalho decorrentes do advento da manufatura e do taylorismo-
fordismo. Ao longo dos anos, diversas escolas de gestdo procuraram criar formas de

organizacado do trabalho que resolvessem, ou pelo menos diminuissem, esses problemas.

Nos anos 1980 e 1990, com a difusdo da produgdo enxuta, havia uma sinalizacao
de mudangas significativas no envolvimento dos trabalhadores. Muitos dos métodos da
producdo enxuta pressupunham o envolvimento dos operdrios ou mesmo que estes
fossem os principais responsaveis por sua utilizacdo, como o just in time, os grupos para
solucdo de problemas, os grupos de trabalho, a manutengdo preventiva e, principalmente,

os métodos voltados para o controle da qualidade.

Além da producao enxuta, a partir da década de 1990, também comega a haver
um processo gradual de formalizagdo do sistema da qualidade, principalmente por meio
da certificacdo pela norma ISO 9000, que prevé o envolvimento de todos os funcionarios

cujo trabalho interfira na qualidade.

Pesquisas recentes, no entanto, apontam que esse tipo de envolvimento avangou
até certo ponto, mas depois se estabilizou. A prépria ideia de participacdo dos

trabalhadores parece ter perdido espaco em parte da literatura na &rea de gestao.

Apesar desses limites, o envolvimento dos trabalhadores na gestdo da producao
¢ um tema de grande relevancia para a organizagdo do trabalho. Os manuais de gestado
reiteram a necessidade dessa participagdo e as pesquisas apontam, de forma recorrente,
que esta leva a um melhor desempenho organizacional. Além disso, organizacdes
nacionais e internacionais de diversas d4reas de atuacdo, como a Organizacdo
Internacional do Trabalho (OIT), incluem a participagdo dos trabalhadores entre as

caracteristicas de um trabalho decente (OIT, 2011).

Este artigo foi elaborado a partir de pesquisas da autora sobre o envolvimento
dos trabalhadores na utilizagdo de métodos de gestdo da produgao e de um levantamento
bibliografico sobre esse tema realizado durante um estdgio de pés-doutorado na
Universidade da Califérnia em Davis, entre setembro de 2010 e junho de 2011, com

financiamento da Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (Fapesp).
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O conceito de envolvimento é discutido no item 1. O item 2 apresenta como o
tema participagdo tem evoluido ao longo dos anos, desde o artesanato até o modelo de
producdo enxuta. No item 3 sdo brevemente analisadas pesquisas recentes sobre
participagdo e envolvimento dos trabalhadores, enquanto o item 4 analisa

especificamente o envolvimento na utilizacdo de métodos de gestdo da producao.

O CONCEITO DE ENVOLVIMENTO

O envolvimento ou participacdo dos trabalhadores é associado a diferentes significados e
a uma grande variedade de arranjos organizacionais (GONZALEZ, 2010; HELLER, 2003;
KALLEBERG; NESHEIM; OLSEN, 2009; SMITH, 2006; STRAUSS, 2006). Os pesquisadores
que se dedicam ao tema utilizam diferentes termos para aborda-la, refletindo a amplitude
de enfoques. Richardson et al. (2010) usam “participagdo e envolvimento”. Vidal (2007)
fala em “envolvimento amplo” ou “delegacdo de poder”. Dias e Zilbovicius (2009)
também usam delegacdo de poder. Kalleberg, Nesheim e Olsen (2009) consideram a
autonomia sobre a execucdo de suas tarefas, o poder de contribuir nas decisdes sobre
condicdes de trabalho e questdes organizacionais mais amplas e trabalhar em grupos,
principalmente equipes autogeridas. Wood e Wall (2007) consideram dois aspectos, o
enriquecimento do trabalho, que envolve a descentralizacdo da tomada de decisdo, e a
“voz”, ou seja, a possibilidade de opinar, que envolveria, além das sugestdes de melhoria,
os meios para lidar com queixas e negociagdes e a participacdo em decisdes estratégicas
da organizagdo. Heller (1998; 2003) utiliza “democracia organizacional”, na qual a

influéncia nas decisdes é mais amplamente distribuida.

Alguns autores diferenciam, ainda, a participacdo direta da participacao
representativa. Enquanto a participacdo direta envolve as decisdes relacionadas as
operagdes cotidianas no local de trabalho, a participagdo representativa possibilita que os
trabalhadores participem de decisdes estratégicas, por meio de organizacdes
representativas como sindicatos e comissdes de fabrica (HELLER, 2003; KIM;

MACDUFFIE; PIL, 2010; STRAUSS, 2006; WOOD; WALL, 2007).

A diversidade de significados atribuidos a participagdo, ao mesmo tempo que
mostra os diversos interesses associados ao tema, dificulta a sistematizacdo dos resultados
das diferentes pesquisas. Nao ha uma padronizacdo nem mesmo por parte de iniciativas
mais amplas para estimular sua difusdo, como no caso do Conselho Europeu, que seguiu
a recomendacdo da OIT e incluiu a participagdo como um dos principios do emprego
decente, mas ndo criou um indicador especifico para avalid-la, como salienta Gonzalez

(2010).
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Outra dificuldade relacionada a terminologia provém do fato de que os termos
usados pelas empresas, muitas vezes, sdo diferentes daqueles utilizados pelos manuais de
gestdo da producdo e também daqueles presentes em textos académicos, o que pode
confundir os pesquisadores (SMITH, 2006). Donadone e Grun (2001) apontam como o
significado de participacdo sofreu altera¢cdes conforme foi sendo apropriado por grupos
com diferentes perspectivas, como sindicatos, gerentes e empresarios, cada um com uma
compreensdo propria que se adéqua mais a seus objetivos. Por outro lado, os autores
ressaltam que o significado atribuido a participacdo se adapta ao contexto de cada época,

o que ajudou a impulsionar sua difusdao nas empresas.

Neste artigo, considera-se especificamente o envolvimento dos trabalhadores em
decisdes ligadas a seu cotidiano de trabalho e na utilizagdo de métodos selecionados de
gestdo da producdo, coincidindo com o conceito de participacdo direta de Heller (2003),
Kim, Macdulffie e Pil (2010) e Strauss (2006). Esse conceito envolve a autonomia sobre a
execu¢do de suas tarefas e o trabalho em grupo apontados por Kalleberg, Nesheim e
Olsen (2009), o enriquecimento do trabalho e a possibilidade de sugerir melhorias de
apontados por Wood e Wall (2007). Nao serd considerada a participagdo representativa

nem o poder de decidir questdes organizacionais mais amplas, ligadas a estratégia.

Considerando esse conceito de envolvimento, o préximo item apresenta como ele

evoluiu ao longo do tempo.

AS MUDANGCAS NO ENVOLVIMENTO EM DIFERENTES MODELOS

A forma de envolvimento dos trabalhadores na producdo de bens foi sendo alterada ao
longo do tempo, em funcdo da substituicdo do artesanato pela manufatura e das
mudangas introduzidas pelas sucessivas escolas de gestdo. A seguir, procura-se analisar
as mudancas ocorridas ao longo do tempo, assim como apresentar algumas das criticas a

essas mudancas.

3.1. Do artesanato para Manufatura

Ao analisar a passagem do artesanato para a manufatura, Karl Marx apontou que uma
das consequéncias foi a alienacdo do trabalhador, que é a perda de controle sobre o
proprio trabalho e o distanciamento em relacdo ao produto final que resulta desse
trabalho (OLIVEIRA; QUINTANEIRO, 1996). No artesanato, o artesdo é responséavel por
toda a producado de determinado bem, desde sua concepcao inicial até sua conclusdo, em

muitos casos envolvendo, também, a producdo da matéria-prima e a comercializacdo do
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produto final. Com a passagem para o modo de producdo que Marx (1985) chama de
“cooperacdo simples”, o responsavel pela producdo de bens deixa de ser artesdo e passa a
ser um trabalhador assalariado, em muitos casos um ex-artesio que perdeu seus

instrumentos de trabalho para o empresario capitalista.

A partir desse momento, em que se retine um grande nimero de trabalhadores
realizando o mesmo trabalho sob o comando de um empresario em um mesmo local,
comeca a haver a divisdao do trabalho ou, como posto por Marx (1985), a divisdo
manufatureira do trabalho, ou simplesmente “manufatura”. Nesta, ao invés de cada
trabalhador realizar todas as etapas para a producdo de um bem, cada um se especializa
em uma etapa do processo. O trabalho continua sendo manual, mas o trabalhador perde a
capacidade de produzir um produto por inteiro, tornando-se um “trabalhador parcial”,
que ndo utiliza todas suas habilidades no trabalho e, portanto, no qual ndo pode se

realizar.

3.2. Taylorismo-Fordismo e o Trabalho Prescrito

Taylor (2004) acreditava que poderia aumentar a eficiéncia do trabalho por meio de um
controle mais direto sobre a realizagdo das tarefas. Para isso, subdivide e simplifica ainda
mais o trabalho por meio da “administragdo cientifica” e do Estudo de Tempos e
Métodos. Além disso, recomenda que todo planejamento fique sob responsabilidade da
geréncia, que deve definir, por meio dessa “ciéncia”, qual é método adequado para

realizar cada tarefa, a partir da observacdo do modo de execugao de vérios trabalhadores.

Definido o “melhor método”, este fica registrado em um documento, chamado
de folha de método, folha de instru¢des ou de outros nomes, que deve substituir as
decisdes do trabalhador tomadas a partir de sua experiéncia pessoal. Essa é uma das
principais criticas que se faz aos métodos tayloristas: a separacdo entre concepcdo e
execugdo, ou seja, o trabalho é concebido pela geréncia, cabendo aos trabalhadores apenas
sua execucdo de acordo com o método prescrito (BRAVERMAN, 1987). Taylor (2004) até
recomenda que os trabalhadores usem seu discernimento para trabalhar de forma mais
rédpida, mas diz que a geréncia deve unificar os aspectos positivos dos métodos usados
por diferentes trabalhadores em um tnico “método padrao”, que, entdo, passaria a ser

imposto a todos.

Apesar disso, trabalho prescrito pelo método padrao é diferente do “trabalho
real” enfrentado no dia a dia e, para dar conta disso, o trabalhador necessariamente tem

que pensar em solugdes informais e tomar decisdes que fogem ao prescrito, os chamados
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quebra-galhos ou macetes, como ¢é ressaltado por pesquisadores da area de Ergonomia
(DANIELLOU, 2005; DEJOURS; ABDOUCHELI JAYET, 1994). Segundo Burawoy (1979),
esse tipo de envolvimento dos trabalhadores leva ao consentimento em relacao as regras

incorporadas no método de trabalho.

Com a linha de montagem, Ford (2005) conseguiu levar adiante aquilo que
Taylor queria: uma tarefa padronizada, simplificada; com ritmo determinado
externamente, com um minimo de poros e limitando ainda mais a possibilidade de os

trabalhadores tomarem decisdes.

O conjunto de propostas de Taylor e Ford tornou-se o modelo de organizagdo da
produgdo e do trabalho e ndo apenas na industria de transformacdo, mas também nos
servicos (GRUN, 1986, SEGNINI, 1999; ZAMBERLAN; SALERNO, 1983). Apesar das
criticas que receberam, esse foi o modelo hegemonico de referéncia até o final dos anos

1970.

Ainda que ndo tenha substituido o taylorismo-fordismo enquanto modelo, a
escola de Relagdes Humanas introduziu aspectos antes negligenciados, como se mostra a

seguir.

3.3. Enriquecimento de Cargos

Enquanto Taylor (2004) considerava apenas o incentivo financeiro como meio para
aumentar a produtividade individual, as pesquisas associadas a escola de Relagdes
Humanas vao mostrar que existem outros fatores que interferem na produtividade, como
a relacdo com os supervisores e a atuacdo dos grupos informais (ROETHLISBERGER;

DICKSON, 1950).

Ligados a esse movimento, Herzberg, Mausner e Snyderman (1993) realizaram
uma pesquisa sobre o que os trabalhadores avaliavam como bom e ruim no préprio
trabalho. Eles concluiram que os fatores motivadores sao intrinsecos ao trabalho, ou seja,
o contetdo do trabalho em si, as tarefas executadas, o retorno sobre o sucesso na sua
execugao e a possibilidade de crescimento profissional. Esses sao os fatores centrais para
as pessoas sentirem-se realizadas no trabalho. A principal decorréncia dessa conclusao da

pesquisa foram as propostas de enriquecimento de cargos.

Herzberg (2003) critica, no entanto, as tentativas de enriquecimento que apenas
agregam tarefas igualmente inexpressivas, como ocorre, por exemplo, na rotacdo entre
tarefas parceladas. Para o autor, isso ndo configura um enriquecimento, mas apenas o que

ele denomina horizontal job loading (aumento horizontal da carga de trabalho) ou job
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enlargement (ampliacdo de tarefas). Herzberg, Mausner e Snyderman (1993) ja alertavam

que o enriquecimento seria invidvel em uma linha de montagem, por exemplo.

Para haver o enriquecimento de cargos, os autores dizem que deve haver a
incorporacdo dos tais fatores motivadores, para que se crie a possibilidade de realizacdo
no trabalho. Para isso, deve haver menor controle, permitindo ao trabalhador ter
autonomia em relagdo a seu trabalho, a0 mesmo tempo que ele assume responsabilidades
sobre um conjunto maior de tarefas mais complexas, desafiadoras. Isso é o que Herzberg

(2003) denomina vertical job loading.

Apesar dos limites apontados, sdo raras as mudangas na organizagdo do trabalho
que fogem a simples ampliacdo de tarefas. A seguir, apresentam-se as experiéncias que

mais avancaram nesse sentido.

3.4. Sociotécnica e Grupos Semiautbnomos

Os principios do sistema sdcio-técnico foram desenvolvidos no Instituto Tavistock, de
Londres. A ideia central é que os aspectos tecnolégicos e sociais sdo interligados e
influenciam-se mutuamente e, portanto, os objetivos organizacionais tendem a ser mais
bem-sucedidos se a otimizacdo desses aspectos ocorrer de forma conjunta (CHERNS,

1976; HIRATA et al., 1991).

As experiéncias mais conhecidas desenvolvidas com base nesses principios
foram os grupos semiautonomos, nas linhas de montagem de veiculos da Volvo e da
Saab/Scania, na Suécia, nas décadas de 1970 e 1980. Em um primeiro momento, a linha de
montagem de veiculos na Volvo foi dividida em grupos com autonomia para decidir
rotagdo, lider e em que momento realizar as pausas. Em um estagio mais avancado, em
tabricas de dnibus e caminhdes, acabou-se com a linha de montagem, criando um arranjo
conhecido como “produgao em docas”. O produto fica parado e sdo os trabalhadores que
se movimentam em torno do produto para realizar sua montagem. Além da autonomia
para decidir rotacdo, lider e pausas, os trabalhadores também podem decidir o volume
diario de producdo, sdo responsaveis pela manutencdo das ferramentas e pelo controle da

qualidade.

Essas experiéncias tinham por objetivo tornar o trabalho mais atraente, ja que a
Suécia contava com taxas de desemprego muito baixas e, como consequéncia, sua
indastria automobilistica enfrentava dificuldades para reter seus operarios,
principalmente nas linhas de montagem. Ao mesmo tempo, existiam dificuldades

técnicas para automatizar a montagem (HIRATA et al., 1991; MARX, 1997).
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Segundo Kalleberg, Nesheim e Olsen (2009), o “modelo Escandinavo”, como o
chamam, tipicamente se caracteriza pelos grupos de trabalho semiautonomos, um nivel
relativamente alto de poder de decisdo e tarefas mais complexas. Essas experiéncias, no
entanto, tiveram uma difusao limitada (HELLER, 1998; KALLEBERG; NESHEIM; OLSEN,
2009). Em uma pesquisa em 10 paises europeus, Edwards, Geary e Sisson (2002)
observaram que apenas 1,4% dos estabelecimentos adotavam esse modelo. Mesmo na

Suécia, o percentual era de apenas 4,6%.

Isso ocorreu, entre outros motivos, devido ao grande interesse despertado pela
producao enxuta, analisada a seguir, que acabou ofuscando outras formas de organizacao
que despontavam como alternativas ao taylorismo-fordismo. Apesar disso, os grupos
semiautdnomos e os pressupostos da sociotécnica continuam sendo referéncia importante
para a drea de organizacdo do trabalho (BEIRNE, 2008; DIAS; ZILBOVICIUS, 2009;
MARX; SOARES, 2008; SALERNO, 2004; SANDBERG, 2007).

3.5. Producao Enxuta

Z

O objetivo deste artigo é analisar o envolvimento dos trabalhadores na gestdo da
producdo e, nesse aspecto, pode ser observado um avango a partir da difusdao da

producdo enxuta.

A partir da década de 1970, as praticas de gestdo adotadas por empresas
japonesas, em especial pela Toyota, passaram a ser apontados como a explicacdo para o
sucesso da indastria automobilistica japonesa. Pesquisadores e executivos dos paises
ocidentais comegaram a viajar para o Japdo, para visitar a Toyota e outras empresas e
conhecer suas praticas de gestdo. Em Sado Paulo, o Instituto de Movimentagdo e

Armazenagem de Materiais (Imam), organiza essas visitas desde 1984 (IMAM, 2011).

Essas viagens deram origem a uma série de publicacdes que procuravam explicar
o modelo japonés de gestdo. Uma dessas publicagdes foi o livro A mdquina que mudou o
mundo, de Womack, Jones e Roos (1992), que sintetiza e recomenda essas praticas sob o
nome “producdo enxuta”. Esse termo foi criado no International Motor Vehicle Program,
um grupo de pesquisa ligado ao Massachusetts Institute of Technology (MIT), nos EUA,
ao qual também pertencem esses autores. Esse livro se tornou um dos principais veiculos
de difusdo dessas praticas, tanto que o nome “producdo enxuta” tem sido mais utilizado
do que outros nomes associados ao modelo, até mesmo do que “sistema Toyota de

producao”, de Ohno (1997), gerente da Toyota, tido como idealizador de algumas das
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préticas centrais do modelo. Certamente colaborou para isso o fato de o MIT ser uma

instituicdo com alta visibilidade e poder de influéncia.

Ao mesmo tempo, nos anos 1980, varias montadoras japonesas realizaram
investimentos diretos, sozinhas ou por meio de joint ventures, nos EUA e Europa. Esses
investimentos ajudaram a derrubar a crenca de que as préticas de gestdo japonesas nao
seriam transferiveis para outros contextos culturais (HIRAOKA, 1989) e, segundo Smith
(2006), fizeram com que a participacdo dos trabalhadores se tornasse parte da psique

norte-americana.

Essa conjuncdo de fatores fortaleceu esse modelo de gestdo, que se tornou um
caso representativo do que Powell e DiMaggio (1991) chamam de “isomorfismo”. O
isomorfismo é uma tendéncia do comportamento das organiza¢des convergir, no sentido
de adotar praticas que contam com ampla aceitagdo, ou seja, préticas institucionalizadas.
O ambiente tecnolégico e econdmico e, também, o meio social e cultural influenciam as
organizacdes a agir dessa forma (NOHRIA; GULATI, 1994). Segundo Meyer e Rowan
(1991), a adogdo de préticas ja empregadas em outras empresas demonstra um
comportamento adequado e protege quem as adota de possiveis questionamentos. A
organizacdo é vista como legitima em seu ambiente, aumentando o compromisso dos
membros internos e externos, o que melhora suas condi¢des de sobrevivéncia. A partir de
certo momento, sua adocdo torna-se necessaria para legitimar as organizacGes e seus

dirigentes, independente da melhoria que possa trazer ao desempenho.

Dessa forma, a produgdo enxuta substitui o taylorismo-fordismo como modelo
hegemonico para organizacdo da producao, ainda que ndo haja um consenso se rompe ou
ndo com os principios centrais do modelo anterior. Wood e Wall (2007), por exemplo,
referem-se ao “modelo japonés de producdao em massa”, no qual apontam que as tarefas
continuam altamente prescritas. Posicdo oposta pode ser observada nos autores ligados
ao International Motor Vehicle Program, que ressaltam as diferencas entre os dois
modelos. Esse comportamento também pode ser associado a necessidade, apontada por
Hamde (2002), de “esquecer o passado”, que passa a ser retratado como ineficiente,
inadequado e arriscado. Existem, ainda, autores, mais raros, que identificam aspectos

positivos na manutencdo de principios tayloristas no novo modelo, como Adler (1993).

Sua hegemonia se comprova, ainda, pelas diferentes empresas que criaram
versdes proprias do modelo; pela incorporacdo de métodos de gestdo desenvolvidos
posteriormente, como no caso do Seis Sigma, observado por diferentes pesquisas
(LEAN...,, 2010; CASSETTARL BATOCCHIO; MARCONDES, 2005; PONTICEL, 2004;
SOLTANI; WILKINSON, 2010; SMITH, 2003); ou, ainda, pela incorporagdo de parte de
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seus métodos em outras propostas de gestao (APPELBAUM et al., 2000; LAWLER, 1986;
LAWLER; MOHRMAN; LEDFORD ]JR., 1992; WALTON, 1985).

Conforme a producdo enxuta se difundia, havia uma sinalizacdo de mudangas
significativas na organizacdo do trabalho. A literatura na area de gestdo ressaltava a
necessidade de mudancas na divisdo e no contetdo do trabalho, com a ampliagdo das
atribuicdes dos trabalhadores diretos, que deveriam ser flexiveis para realizar uma grande
variedade de tarefas, tomar decisdes, resolver problemas, controlar a qualidade e a

realizar a melhoria continua (VIDAL, 2007, WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

Tanto a retérica quanto a prética da participagdo se tornou presente nas
empresas dos mais diversos paises, desenvolvidos e emergentes. Segundo Smith (2006),
isso pode ser observado mesmo em locais de trabalho sempre apontados por manter
relacbes precarias de emprego e por ndo ter comprometimento com seus trabalhadores,
como o Burger King e o Walmart. Mesmo que esses programas sejam s6 “de fachada”,
eles confirmam o interesse das empresas em pelo menos parecer que seguem a tendéncia

de encorajar a participacao.

Araujo Guimaraes (2009, p. 168) observou como a valorizacdo de aspectos como
“compromisso, proatividade, envolvimento, interesse em aperfeicoar-se, toda a cesta de
atitudes que a literatura gerencial sobre os novos ambientes reestruturados imputa aos
trabalhadores” também se projeta fora das empresas, refletindo na preparacdao dos

curriculos para procura de emprego.

Os manuais de diferentes métodos de gestdo ligados a producado enxuta preveem
o envolvimento dos operarios ou mesmo que estes sejam os principais responsaveis por
sua utilizagdo, como o just in time, os grupos para solugdo de problemas, os grupos de

trabalho, a manutencdo preventiva e varios métodos para controle da qualidade.

O item a seguir apresenta o resultado de um levantamento bibliografico sobre
pesquisas que analisam o envolvimento, suas principais conclusdes e, de forma mais
detida, os resultados observados em termos do envolvimento na utilizacdo de diferentes
métodos de gestdo da producdo que vém sendo adotados por empresas a partir da

difusdo da produgdo enxuta.
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PESQUISAS SOBRE ENVOLVIMENTO

Neste item, apresenta-se o resultado do levantamento bibliografico sobre o envolvimento
dos trabalhadores na utilizagdo de métodos de gestdo da producdo observados em
pesquisas realizadas nas tultimas décadas, portanto, ja sob a influéncia do modelo de

produgdo enxuta.

Segundo diversos autores que pesquisam o tema, o envolvimento dos
trabalhadores nas decisdes leva a um melhor desempenho organizacional (APPELBAUM
et al., 2000; GONZALEZ, 2010; HELPER; KLEINER, 2009; KALLEBERG, 2009; LAWLER,
1986, RICHARDSON et al.,, 2010; WALTON, 1985) e raramente a sua piora (KIM;
MACDUFFIE; PIL, 2010). Apesar disso, a maioria das pesquisas destes e de outros autores

conclui que o avango em termos de participagdo observado em empresas é pequeno.

Vidal (2007) pesquisou 6 empresas nos EUA que ele considerou terem realizado
um esforco significativo para implantar a producdo enxuta. Para o autor, a adocdo
integral da producdo enxuta levaria a uma real delegacdo de poder aos trabalhadores,
mas conclui que os gerentes optam pela adocdo parcial do modelo e que, apesar disso,
houve uma melhoria considerdvel no desempenho dos trabalhadores. O autor conclui
que, em todas as 6 empresas, a delegacdo de poder é limitada em profundidade e

amplitude.

Valendo-se de varios dos métodos e principios da producdo enxuta, outras
propostas de gestdo destacam o envolvimento dos trabalhadores como um dos aspectos
centrais para melhorar o desempenho das empresas. Entre estes, destacam-se o modelo de
alto comprometimento (high commitment) de Walton (1985), o modelo de alto
envolvimento (high involvement) de Lawler (1986) e Lawler, Mohrman e Ledford Jr. (1992)
e o modelo dos sistemas de trabalho de alto desempenho (high performance work systems)
de Appelbaum et al. (2000). Segundo Wood e Wall (2007), o enriquecimento do trabalho

era central nesses modelos, mas foi negligenciado nas pesquisas empiricas mais recentes.

Richardson et al. (2010) consideraram a produgdo enxuta e os sistemas de
trabalho de alto desempenho em quatro empresas da industria aeroespacial e
automobilistica no Reino Unido e na Italia. Para isso, pesquisaram em que medida os
trabalhadores sdo consultados e como eles avaliam seu poder de influéncia sobre as
tarefas operacionais e sobre decisdes estratégicas. Os autores concluem que o poder de

influéncia dos trabalhadores estd muito aquém do que gostariam.
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Heller (1998; 2003), pesquisador do tema por muitos anos, conclui que a
democracia organizacional, na qual haveria uma mudanca nas rela¢cdes de autoridade,
vem se difundindo de forma muito lenta e enfrentando muitos revezes e que a
participacdo dos trabalhadores dos niveis mais baixos da escala hierdarquica é muito
limitada. O autor conclui, ainda, que mesmo onde existem amplos esquemas

participativos, estes nem sempre levam aos beneficios esperados.

Esses autores, ao mesmo tempo que defendem o maior envolvimento dos
trabalhadores, concluem, a partir de suas pesquisas, que este é limitado. Por outro lado, a
literatura na drea de gestdo da producao insiste na necessidade desse envolvimento para

que os métodos implantados possam levar aos resultados esperados.

A seguir, analisa-se especificamente o envolvimento dos trabalhadores na
utilizagdo de métodos de gestdo da producdo selecionados, a maior parte deles ligada a
producdo enxuta. Apenas essa forma de envolvimento dos trabalhadores ndo
contemplaria os critérios da sociotécnica, da democracia organizacional de Heller (1998).
Apesar disso, os resultados observados complementam resultados de pesquisas que

consideram participacdo dessa forma mais ampla.

O ENVOLVIMENTO DOS TRABALHADORES NA GESTAO DA PRODUGAO

O envolvimento dos trabalhadores na utilizagdo de métodos de gestao da producéo leva a
ampliacdo do conjunto de atividades exercidas pelos trabalhadores, o que autores como
Atkinson e Meager (1986), Smith (1997) e Wood (1989) chamam de flexibilidade funcional
do trabalho ou, ainda, flexibilidade qualitativa ou interna. Por levarem a ampliacdo de
fungdes, os termos polivaléncia e multifuncionalidade também tém sido usados para

descrever essas mudancas.

Para Smith (1997), as visdes mais idealizadas consideram que as novas formas
flexiveis de trabalho levam a novas qualificagdes, ao aprendizado continuo e a
trabalhadores com maior poder de decisao e mais engajados. Com o auxilio de gerentes
empreendedores, eles se esforcam para permitir o achatamento de burocracias muito
rigidas e para cortar o desperdicio de recursos, sejam estes tempo, espaco ou pessoal.
Como ultima finalidade, esses trabalhadores usam sua experiéncia para melhorar a forma
de produzir bens e servicos. Sob essa perspectiva encontram-se os autores do ligados ao
grupo de pesquisa do MIT j& mencionado, que desempenhou um papel importante na

difusdo da producdo enxuta. Segundo MacDuffie (1995), por exemplo, esse modelo
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incentiva a administragdo a prestar atencao na qualificagdo e motivagdo dos trabalhadores

e a encoraja-los a se identificar com os objetivos da empresa.

Ainda segundo Smith (1997), as visGes mais criticas consideram que a
flexibilidade ndo traz uma ruptura significativa nas relacdes de autoridade e que o
controle sobre o trabalho ndo diminui, mas apenas é exercido por meio de esquemas
menos visiveis, de forma menos centralizada. Nestes, o controle ndo se concentra mais
nos superiores hierarquicos, mas encontra-se difuso, exercido pelos proprios colegas,
situacdo que, muitas vezes, fica disfarcada pela retdrica da participagdo. Os autores dessa

vertente exploram os problemas impostos aos trabalhadores devido a adogdo de praticas

de gestao da produgdo enxuta, como Babson (1993) e Berggren (1993).

Existem, ainda, os autores que observam tanto aspectos positivos, quanto
negativos. Kalleberg, Nesheim e Olsen (2009) analisaram experiéncias de participacdo
baseadas na perspectiva sociotécnica na Noruega. Os autores concluiram que, do ponto
de vista dos trabalhadores, ter maior autonomia na execucio das tarefas e contribuir nas
decisdes melhora aspectos como qualificagdo e convivio e diminui a tensdo no trabalho,
mas que o trabalho em grupo, por sua vez, aumenta a tensao. Essa mesma tensao também

foi observada por Appelbaum et al. (2002).

Como Smith (2006) ressalta, o resultado desses programas participativos
depende muito das relagdes previamente existentes e do contexto de implantagdo em

cada organizagdo.

Independente dos resultados para os trabalhadores, os autores com diferentes
opinides convergem quanto ao fato de que ocorreram mudangas na organizagdo do
trabalho. A seguir, procura-se avaliar a extensdo dessas mudancas ligadas a métodos
selecionadas de gestdo da producdo. Expde-se como sua implantacdo pressupde o
envolvimento dos trabalhadores e o que foi observado nesse sentido em pesquisas

empiricas.

5.1. Just-in-time

O sistema just in time reverte o fluxo tradicional da informacdo relacionada a
programacado da producdo. No sistema tradicional, que depois passou a ser denominado
sistema “empurrado”, a 4rea de programacdo da producdo emite ordens de producdo
(OP) que disparam o inicio do processo produtivo a partir da primeira etapa. Depois que
esta é executada, a ordem de produgao segue, junto com o item produzido, para as etapas

posteriores. No just in time, ou sistema “puxado”, a produgdo é determinada pela
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demanda: s6 se produz determinado item de acordo com sua utilizacdo nas etapas
seguintes do processo ou, no caso do produto final, conforme este for enviado para os

clientes, sem a formacao de estoques amortecedores.

As prateleiras ou os painéis de kanban indicam os niveis de estoque de cada item,
sinalizando para os operdrios responsaveis por sua producdo qual tem prioridade para
ser reposto. Dessa forma, os operarios passam a ser responsaveis pela decisao sobre o que
produzir a cada momento, ndo dependendo mais da ordem de producdo para definir a
sequéncia de producdo. Como ressalta Smith (1997), isso exige maior vigilancia dos

operarios sobre a escolha do tempo mais adequado para a producado de cada peca.

Apesar de ser apontado com um dos principais métodos da produgdo enxuta, no
Brasil, ndo tém sido vistos muitos sistemas just in time em pleno funcionamento. Muitas
vezes, 0 que ocorre é a transferéncia do estoque para os fornecedores, como observado
por Alves Filho et al. (2003) na industria automobilistica. O préprio Lean Institute, ligado
a Womack, um dos autores do livro A mdquina que mudou o mundo, tem apontado as

dificuldades para implantagao do sistema puxado (LEAN INSTITUTE, 2011a; 2011b).

Bayo Moriones, Bello Pintado; Diaz de Cerio (2010) realizaram entrevistas em 203
empresas na Espanha, com uma taxa de resposta de 47%. Os resultados obtidos indicam
que, nessas empresas, a difusdo do setup rapido e dos lotes menores é baixa e a da
produgdo puxada é menor ainda. Vidal (2007) analisou especificamente a redugdo do
setup nos EUA e relata que em apenas 2 das 6 empresas pesquisadas alguns trabalhadores
participam do sefup, mas, principalmente, por meio de eventos ocasionais de melhoria

continua.

Nas trés empresas de eletrodomésticos da linha branca pesquisadas por Rachid
(2009), o uso do sistema “puxado” é bastante restrito. Em uma empresa, apenas a entrega
por parte de dois fornecedores ocorria de acordo com o just in time. Em outra, os gerentes
haviam desistido de implanta-lo. A terceira tentou implantd-lo na area de injecdo de
plasticos, mas houve resisténcia dos gerentes e dificuldades do pessoal da producdo, que
ndo utilizava as informacdes do kanban para tomar as decisdes sobre a sequéncia de

producao, indo sempre consultar a drea de programacao.

Uma conclusdo mais definitiva a esse respeito certamente exige pesquisas mais
extensivas. No entanto, esses casos indicam a possibilidade de que a programacdo da
produgdo continue concentrada na area funcional especifica, com pouca responsabilidade

efetivamente transferida para os trabalhadores da produgao.
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5.2. Grupos de Melhoria Continua

Um dos primeiros métodos japoneses difundidos nos paises ocidentais foram os circulos
de controle da qualidade (CCQ), reunides nas quais os trabalhadores discutem questdes
relacionadas a seu trabalho e propdem melhorias. Essas reunides sdo coordenadas por
algum superior hierdrquico, técnico ou engenheiro ou ainda por alguém da area de
recursos humanos (GRANDE; FERRO, 1997, HAMDE, 2002; RACHID, 1996). Esses
grupos trazem a possibilidade de formalizar praticas informais adotadas pelos
trabalhadores, também denominadas macetes e quebra-galhos, que sdo fundamentais
para bom andamento da producao (DEJOURS; ABDOUCHELL JAYET, 1994;
MACDUFFIE, 1995), sendo uma das possibilidades de opinar, de ter “voz”, de acordo
com Wood e Wall (2007). Essa é, ainda, uma das formas de buscar a melhoria continua, ou

kaizen, como é denominado no Japao (OPRIME; MENDES; TOLEDO, 2009).

Algumas empresas ocidentais, no Brasil inclusive, implantaram os CCQ ja no
final da década de 1970 e sua difusao aumentou bastante na década de 1980 (FARIA,
1989; FREYSSENET, HIRATA, 1985, HILL, 1991, SALERNO, 1985). Esse movimento
também foi registrado na imprensa de negécios (DONADONE; GRUN, 2001). A maioria
dos CCQ, no entanto, foi interrompida depois de poucos anos. Segundo Hill (1991), isso
ocorreu porque a organizacdo do trabalho e a estrutura organizacional das empresas
permaneciam inalteradas e a geréncia ndo estava preparada para responder a iniciativas

tomadas de baixo para cima.

Muitas empresas criaram, posteriormente, formas semelhantes de reunides para
solucdo de problemas, com outras designagdes, com o objetivo de envolver os
trabalhadores no processo de melhoria, como observado por Grande e Ferro (1997) e
Rachid (1996; 2009). Esse tipo de grupo foi observado nas seis empresas pesquisadas por
Vidal (2007), que os chama de grupos “off-line”, ou seja, fora do posto de trabalho. Esse
tipo de grupo foi a forma de envolvimento mais mencionada no levantamento realizado

por Wood e Wall (2007).

5.3. Trabalho em Grupo e Rotacao de Cargos

Assim como o envolvimento, a expressdo “trabalho em grupo” pode se referir a varios
tipos diferentes de grupos. Neste artigo, o trabalho em grupo se refere especificamente a
realizacdo do trabalho cotidiano em grupos, o que Vidal (2007) denomina grupo on-line,
diferenciando-os de grupos que se retinem fora do local de trabalho, off-line, analisados no

item anterior.
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Como visto antes, apesar dos grupos semiautdonomos e dos pressupostos da
sociotécnica continuarem sendo uma referéncia importante para a drea de organizagao do
trabalho, estes tiveram uma difusao limitada. Wall et al. (1986) pesquisaram uma empresa
no Reino Unido que havia implantado grupos semiautonomos e observaram que estes
levavam a um aumento da produtividade, mas, também, levaram ao aumento da
rotatividade e criaram problemas devido a relutdncia do grupo em aplicar medidas

disciplinares.

O tipo de trabalho em grupo mais difundido se aproxima dos grupos observados
em empresas japonesas, nos quais cada operario deve operar diferentes equipamentos,
mas cuja autonomia é menor e cujas tarefas sio menos complexas (KALLEBERG;
NESHEIM; OLSEN, 2009). Marx (1997) chama esse tipo de grupo de “grupo enriquecido”,
diferenciando-os dos grupos semiautonomos. Apesar dessas restricdes, para Kim,
Macduffie e Pil (2010), o trabalho em grupo (teams) é o mecanismo mais importante para
os empregados exercerem influéncia direta em seu trabalho. Apesar disso, nao

necessariamente o trabalho em grupo é bem avaliado pelos trabalhadores. Kalleberg,

Nesheim e Olsen (2009) observaram que o trabalho em grupo aumenta a tensdo.

Ainda mais comum ¢é a rotagdo de trabalhadores entre diferentes postos
individuais de trabalho dentro de uma mesma &rea ou mesmo entre diferentes areas de
fabricagdo. Como mencionado antes, Herzberg (2003) j4 apontava como isso ndo
representa um enriquecimento do trabalho. A rotacdo também ndo reflete o conceito de

trabalho em grupo adotado neste artigo.

Por outro lado, a rotagdo tem sido um elemento central para obter maior
flexibilidade funcional do trabalho. Friedrich et al. (1998) analisaram dados de 6 mil
empresas na Europa. Entre estas, 20% declararam empregar sistematicamente a rotagao

de cargos, lideradas pela industria de transformagao, com 23% das empresas.

Rachid (2009), em uma pesquisa em empresas de eletrodomésticos da linha
branca, observou a rotagdo nas linhas de montagem. Em uma empresa, a rotacdo era
usada para obter maior flexibilidade na producdo de modelos ou mesmo de produtos
montados. Em outra empresa, a rotacao ocorria em uma tentativa de reduzir os casos de
Lesdes por Esforcos Repetitivos (LER)/Distarbios Osteomusculares Relacionados ao

Trabalho (Dort), que atingia 10% dos trabalhadores da montagem.

Nas empresas pesquisadas por Vidal (2007) também havia a rotagdo em grupos
que o autor chama de “on-line teams”, ou seja, grupos no posto de trabalho. Em uma das

empresas, muitos dos trabalhadores nao tinham interesse na rotacdo nem no treinamento
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relacionado, porque preferiam manter o dominio sobre a maquina com a qual tinham

aprendido a trabalhar.

5.4. Manutencao

Também por influéncia da produgdo enxuta, tem-se observado o envolvimento dos
trabalhadores em tarefas rotineiras de manutencdo preventiva, como limpeza e
lubrificagdo (FLEURY; HUMPHREY, 1992; OPRIME; DONADONE; MONSANTO, 2009;
RACHID, 1996; 2000; VIDAL, 2007).

Z

Um método auxiliar da manutencdo preventiva é o “55”, também conhecido
como housekeeping, ou seja, arrumacao e limpeza do local do trabalho. Os “s” referem-se a
5 palavras japonesas adaptadas para o portugués como “senso” de utilizacdo, de
arrumagao, de limpeza, de sadde e higiene e de disciplina, utilizado por empresas de

autopecas (RACHID, 2000).

Nas empresas de eletrodomésticos pesquisadas por Rachid (2009), havia um
investimento continuado em treinamentos que buscavam condicionar os trabalhadores a
tomar cuidado com os equipamentos e as ferramentas, a fazer sua limpeza periddica,
lubrificacdo, troca de 6leo e pequenos reparos, a inspecionar seu funcionamento e chamar

o departamento de manutencdo quando necessério.

5.5. Controle de Qualidade

Entre os esforcos para implantar a produgdo enxuta, tiveram destaque os métodos de
carater mais preventivo para a qualidade (JURAN, 1990). Ganha forca a ideia da
organizacdo voltada para a satisfacdo das necessidades dos clientes e de que os esforgos
nesse sentido devem envolver todos os departamentos e niveis hierdrquicos, como
propdem os programas de qualidade total. Esses programas sdo compostos por um pacote
de técnicas estatisticas e métodos de envolvimento que variava de empresa para empresa,
mas que tinham em comum um forte componente retérico sobre “participacao”

(MCCABE; WILKINSON, 1998; ZBARACKI, 1998).

Hackman e Wageman (1995) fizeram um levantamento e confirmaram que a
qualidade total foi usada pelas empresas para buscar o envolvimento dos trabalhadores
na gestdo. Nas empresas pesquisadas por Rachid (2009), mais de 90% dos 157

trabalhadores entrevistados estavam familiarizados com a qualidade total, que
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aai

associavam a fazer “o produto sempre bem feito da primeira vez”, “procurando melhorar

sempre” para “satisfazer as necessidades dos clientes”.

Existem pesquisas, no entanto, que apontam para os limites do envolvimento.
Soltani e Wilkinson (2010) pesquisaram a implantagdo de programas de qualidade total
em trés empresas de diferentes setores no Reino Unido. Os autores observaram que a
resisténcia dos principais dirigentes em delegar poder faz com que as empresas enfatizem
os mecanismos de controle sobre os trabalhadores. Dessa forma, os programas de
qualidade total sdo implantados de cima para baixo, com o controle unilateral pela alta

administracgdo.

Vidal (2007) observou o envolvimento dos trabalhadores na qualidade em 3 das
6 empresas que pesquisou, mas este ocorria principalmente por meio de grupos fora do

posto de trabalho (off-line teams).

Um dos métodos associados a qualidade total que chamou a atencdo quanto a
participacdo dos trabalhadores foi o controle estatistico de processo (CEP) (FLEURY;
HUMPHREY, 1993; GITAHY; RABELO, 1991; LEITE, 1992; RACHID, 1996, WOMACK,
1990). A cada quantidade determinada de itens produzidos, deve-se separar uma
amostra, medir a varidvel critica do item e anotar a média no gréfico, que sinaliza quando
héd uma tendéncia das medidas sairem dos limites, indicando que o processo precisa de

ajuste.

Segundo Cusumano (1985), apesar de ter sido criado nos EUA, sua utilizagdo de
forma mais intensiva s6 vai ocorrer no Japdo pds-guerra e pelos proprios operarios da
fabrica. Nos anos 1990, o CEP passou a ser utilizado em diversos setores nos EUA
(GUPTA; KUMAR, 1991, RUNGTUSANATHAM, 2001). As montadoras de veiculos
tiveram um importante papel na sua difusao, pois, além de introduzi-lo, passaram a exigi-
lo de seus fornecedores (HOFFMAN; KAPLINSKY, 1988). O mesmo foi observado no
Brasil (ADDIS, 1990; GITAHY; RABELO, 1991; POSTHUMA, 1990).

Em alguns casos, no entanto, o que havia era um “CEP de fachada”, apenas para
atender a exigéncia dos clientes, como admitiu um gerente entrevistado por Rachid
(1996). Nas empresas da linha branca pesquisadas pela autora, apesar dos trabalhadores
conhecerem a qualidade total, o CEP nao era conhecido nem por 30% e, entre estes, houve
entrevistados que disseram que tinham participado de um curso sobre esse método, mas

tinham esquecido o que era (RACHID, 2009).

A qualidade total e os diferentes métodos da qualidade presentes na producao

enxuta tiveram um forte papel na difusdao das ideias associadas a participagdo, como
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observado por Donadone e Grun (2001). Com a adogdo da ISO 9000 ainda continua

havendo o apelo ao envolvimento, como é mostrado a seguir.

5.6. 1ISO 9000

Além da produgao enxuta, a partir da década de 1990 observou-se um processo gradual
de formalizagdo do sistema da qualidade por meio da certificacdo pela norma ISO 9000.
Essa norma, da International Standardization Organization (ISO), estabelece a
padronizacao e registro dos procedimentos voltados a qualidade. Até 2009, mais de 1
milhdo de certificados haviam sido concedidos em 178 paises, 47% deles nos EUA (ISO,

2010).

A concorréncia entre empresas tem ocorrido cada vez mais em Dbases
internacionais, como observado em diversas atividades econdmicas. Por isso, as empresas
continuam investindo na preparacdo e nos treinamentos para a certificagao pela ISO 9000,

pois esta se tornou uma exigéncia frequente para o comércio internacional.

Segundo essa norma, todos os funciondrios cujo trabalho interfira na qualidade
devem ser treinados e sua implantacdo tem levado as empresas a investir mais em
treinamento (QUAZI; JACOBS, 2004). Esse treinamento é necessario para obter a
certificacdo porque, durante as auditorias, qualquer trabalhador pode ser questionado
sobre seus procedimentos. Além disso, os trabalhadores podem ajudar na trabalhosa
documentacdo do processo, como observado nas empresas pesquisadas por Brown, Van

Der Wiele e Loughton (1998).

Nas empresas de eletrodomésticos pesquisadas por Rachid (2009), ficou clara a
énfase em relacdo a qualidade e a norma ISO. Segundo trabalhadores entrevistados, “é
cobranga total” ou “exigem muito, pegam no pé”. Mesmo pequenas empresas tém
estruturado programas de treinamento para obter a certificacdo (RACHID, 2000). No
entanto, muitas vezes o treinamento pode ficar limitado as necessidades imediatas para

obtencao da certificagdo, como observaram Lindino e Toledo (2001).

Outras certificacoes também tém levado ao treinamento e envolvimento dos
trabalhadores, como a ISO 14000, como observado por Aratjo et al. (2006). Com o Seis
Sigma, um método voltado para a qualidade de difusdo mais recente, ndo tem sido

observada o mesmo, como mostrado a seguir.
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5.7. Seis Sigma

O Seis Sigma foi desenvolvido pela Motorola, empresa norte-americana produtora de
equipamentos eletronicos e de telecomunicagao, no final dos anos 1980 (PYZDEK, 1999).
No final dos anos 1990, Jach Welch, presidente da General Electric entre 1981 e 2001, teve
um papel significativo em sua difusdo, por meio de livros de gestdo e na imprensa de
negocios. Isso se refletiu em uma difusdo mais ampla nos anos 2000 (ANDRIETTA;

MIGUEL, 2007).

Assim como os programas de qualidade total, o Seis Sigma envolve uma série de
técnicas voltadas para a qualidade e a criacdo de equipes de projetos de melhoria, com

énfase no uso da estatistica para prevencao de defeitos.

A literatura sobre o método ressalta que a participagdo dos operarios é um fator
importante para o sucesso do método (ANDRIETTA; MIGUEL, 2007, FULTON, 2003;
PONTICEL, 2004, SMITH, 2003). No entanto, Schroeder et al. (2008) ressaltam que o Seis
Sigma ndo visa a uma participagdo tdo ampla como a qualidade total e que ha uma
tendéncia de maior participacdo de trabalhadores mensalistas do que de horistas nos

projetos.

Rachid (2009) observou isso em uma empresa de eletrodomésticos que
implantou o método por imposicdo da matriz. O responsavel pelo método, chamado de
Master Black Belt, recebeu treinamento na matriz da empresa no exterior. Além dele, mais
de 146 funciondrios tinham sido treinados, tornando-se os chamados Black Belts, que
coordenam os projetos, ou Green Belts, habilitados a participar dos projetos. Esses projetos
tém finalidades especificas, como a solucdo de um problema, melhorias em produtos e
processos ou reducdo de custos. Os Green Belts pertenciam a diferentes areas da empresa
pesquisada, mas a participagdo dos operdrios era restrita. Aqueles que foram
entrevistados sabiam que havia um programa chamado Seis Sigma, mas ndo sabiam o

que era.

Pinto et al. (2009) pesquisaram dez empresas pertencentes a diferentes industrias
no Brasil e também observaram dificuldades para o envolvimento dos trabalhadores da
fabrica, devido a sua baixa escolaridade e a falta de tempo para se dedicar aos projetos.
Essas pesquisas confirmam que esse método ndo enfatiza o envolvimento dos
trabalhadores da mesma forma como se observava na década de 1990 com a qualidade
total e o CEP. Pina (2004) observou o mesmo. Segundo um dos responséveis pelo método
na empresa que pesquisou, “o programa exige conhecimentos de estatistica e o uso
frequente do computador e, na producédo, tem pessoas que mal conseguem abrir o micro”

(PINA, 2004, p. 43).

Gestao & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitoria (ES), v. 2, n. 2, p. 123-150, jul./dez. 2013.



Alessandra Rachid 143

Smith (2003), consultora, apesar de defender a participagdo de operarios,
reconhece que os Black Belts tendem a ser tornar uma elite, frequentemente desconectada

do chdo da fabrica.

COMENTARIOS FINAIS

Ao longo deste artigo, foi apresentado como o envolvimento do trabalhador evoluiu ao
longo do tempo. Foram analisados resultados de pesquisas sobre envolvimento e, em
particular, na utilizacdo de diferentes métodos de gestdo implantados nas ultimas

décadas, muitos dos quais ligados a produgao enxuta.

O surgimento da manufatura fez com que os trabalhadores perdessem o dominio
sobre a producgao de bens do inicio ao fim, levando ao que Marx chamou de alienagao.
Taylor e a linha de montagem de Ford intensificaram ainda mais esse distanciamento
entre o trabalhador e o produto final de seu trabalho. Muito cedo, essa separacdo vem
sendo criticada e vém sendo propostas formas de organizagdo do trabalho para reverter

esse processo e enriquecer o trabalho.

Ao longo dos anos, no entanto, observa-se que sdo poucas as mudangas que vao
além da simples ampliacdo de tarefas parceladas. Os autores que defendem maior
democratizacdo do ambiente do trabalho, em particular, tendem a concluir que a
participagdo ainda é muito limitada. Apesar disso, é importante reconhecer que houve
avangos, até para que se possa entender exatamente em que aspectos e tentar explicar os

motivos dos limites observados.

As experiéncias ainda hoje tidas como referéncia em termos de enriquecimento
do trabalho foram os grupos semiautonomos, cuja implantagdo segue os principios da
Sociotécnica. Os grupos semiauténomos, no entanto, foram pouco difundidos, pois, logo,
o modelo que passou a chamar a atencdo na area de gestao foi a producdo enxuta. Apesar
de ndo avangar tanto, esse modelo também acenava com a maior participacdo dos

trabalhadores.

Nesse sentido, a literatura revisada confirma alguns achados de pesquisas
anteriores da autora deste projeto. Um dos aspectos confirmados é que um dos métodos
centrais do modelo, o sistema puxado just in time, tem sido utilizado de forma restrita. A
literatura confirma também que os grupos de melhoria continua e os diferentes métodos
para controle da qualidade tiveram uma difusdo mais ampla e que sua utilizagdo tem

envolvido os trabalhadores. Isso se aplica aos métodos da produgdo enxuta e para a
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certificagdo ISO 9000, mas ndo tem-se aplicado da mesma forma no caso dos métodos que

compdem os pacotes do Seis Sigma.

Observa-se que o envolvimento dos trabalhadores avangou até certo ponto, mas
ha indicios que depois isso se estabilizou. No caso de um método de difusdo mais recente

nao se observa a mesma énfase observada em métodos difundidos em décadas anteriores.

No levantamento bibliografico para a elaboragdo deste artigo, ndo foram
identificados outros métodos de gestdo da producdo cuja utilizacdo envolvesse
trabalhadores. A realizacdo de pesquisas empiricas pode ajudar nessa busca, assim como
pode confirmar ou por em questdo os resultados de pesquisa sobre os métodos aqui

revisados.
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