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RESUMO

O tema deste trabalho é o projeto organizacionadistemas de producéo integrados,
flexiveis e automatizados, para empresas industae tenham a inovagdo de produto e
processo como critérios competitivos. O objetiveo@struir uma forma de abordagem, um
método de projeto alternativo ao classico (taylayisisto porque, apesar de muita discusséo
sobre novos padrbes de competicdo, reestruturag@otiva, flexibilidade, qualidade etc., ha

pouca discussdo metodologica sobre o projeto argeional pertinente.

Para tanto, efetuamos uma discussdo teorico-méigidal sobre projeto e suas
abordagens, e pesquisa de campo em empresasitasasil@ncesas e italianas de ponta em
aspectos de seus sistemas de producdo. As fontdsadé&le inspiracdo sdo a chamada

“sociotecnologia moderna”, e desenvolvimentos stiatealho, evento e comunicacgéao.

Assim, procedemos a uma discussdo critica da alpmuaclassica de projeto e dos
limites da sécio-técnica; os eventos na producdanfotratados como critério nucleador da
organizacdo do trabalho, e a comunicacdo (enterzhdao intercompreensdo mdtua entre
sujeitos) como alternativa a coordenacao hieradaqgeli@gssica; dilemas atuais da gestédo foram a
base para a explicitagdo de um método de projetprdeessos englobando a gestdo por
atividades. O trabalho em grupos semi-autbnomosdnceituado para delimitacdo do campo
de estudo, sendo proposta a categoria de “grumoaly de geometria e composicao variaveis
para o tratamento de eventos. Discutimos o cona#gtd‘gestdo de cunho democrético”
(negociacdo das normas de produgcdo e da retribuigio engajamento operario no
enfrentamento dos eventos e responsabilizacéo pghes) como uma exigéncia tanto do ponto

de vista social quanto do desempenho da producéo.

Com a abordagem integrada desses aspectos chegapnogosicdo de um método de

projeto organizacional para os sistemas de prodeigaimco.



ABSTRACT

This thesis deals with the organisational designititegrated, flexible and automated
production systems of industrial companies thatehpxoduct and processes innovation as
criteria for competitiveness. It intends to build alternative methodology to the classical or
tayloristic approach. Although issues such as natteps of competitiveness, industrial
restructuring, flexibility, quality, etc., have bekargely discussed, little attention has been paid

to the methodology used in organisational design.

A theoretic and methodological discussion on desigproaches was developed as well
as a field research with Brazilian, French, anblaitacompanies, presenting advanced aspects in
their production systems. Sociotechnical orgarosaii design and concepts of events and

communication are the basic references to this work

A critical evaluation of both classical and socubteical approaches is made; the events
in the production are seen as the criteria for wardanisation and communication (i.e. mutual
inter-comprehension among subjects) as an alteentdithe classic hierarchical co-ordination.
Reflections on some current dilemma regarding th@agement systems form the basis for a
method of business process design, including thigitgebased management. Work in semi-
autonomous groups was discussed, and a new categmyproposed: open groups, with
variable geometry and composition, aimed at hagdéments. The concept of “democratic
management system” - the negotiation of both tleeyetion norms and the workers retribution
for their responsiveness to deal with events asgamsibleness for their action - was regarded

essential from a social point of view as well ageirms of production performance.

By integrating all these aspects na organisatidealgn method for integrated, flexible,

and automated production system is proposed.
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1.

DA NECESSIDADE DE ELABORACAO METODOLOGICA SOBRE
O PROJETO ORGANIZACIONAL DE SISTEMAS DE PRODUCAO
INTEGRADOS E FLEXIVEIS

O tema deste trabalho € o projeto organizacionadistemas de producao integrados,
flexiveis e automatizados, para empresas industgae tenham a inovagdo de produto e
processo como critérios competitivos. O objetivaoé@struir uma forma de abordagem, um
método de projeto alternativo ao classico (taylayisisto porque, apesar de muita discussao
sobre novos padrdes de competicdo, de producastrueacdo produtiva, flexibilidade,

qualidade etc., ha pouca discussdao metodoldgica sotrojeto organizacional pertinente.

Para tanto, efetuaremos uma discussédo tedrico-piégpda sobre projeto e suas
abordagens, e pesquisa de campo em empresasitassilencesas e italianas de ponta em
aspectos de seus sistemas de producdo. As forgeEadde inspiragdo sdo a sbcio-técnica,
particularmente a chamada “sociotecnologia modefddio de Sitter, Ben Dankbaar e outros),
e os desenvolvimentos sobre trabalho, evento emioagéio da equipe do LATTS - Laboratoire

Techniques, Territoires et Sociétés, Franca (P\éeiz e Philippe Zarifian, Franca).

Assim, o desenrolar do trabalho apresentard uncastifo critica da abordagem classica
de projeto e dos limites da sécio-técnica; os egent producdo seréo tratados como critério
nucleador da organizacdo do trabalho, e a comuducéentendida como intercompreensdo
mutua entre sujeitos) como alternativa a coorden&gérarquica classica; dilemas atuais da
gestdo servirdo de base para o enfoque da gestaatipwlades e por processos, com a
explicitagdo de um método de projeto de proce€dsabalho em grupos semi-autbnomos sera
tratado inicialmente pela sua conceituacao paimiiatdo do campo de estudo, e sera proposta
a categoria de “grupos abertos”, de geometria eposipdo variaveis para o tratamento de
eventos. Sera discutido o conceito de “gestdo deaccdemocratico” (negociacdo das normas de
producdo, como forma de torna-las explicitas eneecidas, e da retribuicdo pelo engajamento
operario no enfrentamento dos eventos e respoizsadid pelas acdes), considerado como uma

exigéncia de nosso tempo, tanto do ponto de wistialsguanto do desempenho da producéo.

Com a abordagem integrada desses aspectos chegagmaposi¢cdo de um método de

projeto organizacional para sistemas de produgégriados, flexiveis e automatizados.

Ok %
As empresas estdo se reestruturando. E um fatmeaos se tomarmos aquelas que
pretendem se alinhar entre os pélos mais dinandiaaconomia contemporanea. E algo que ja

se sabe, nesta segunda metade do ultimo decéemdmvirada do século.
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Reestruturacdo quer dizer alteracdo, mudanca ndurat Reestruturacdo produtiva, num
sentido amplo, envolve a estrutura econémica caméodo e suas entidades regulamentadoras
(legislagao e regulamentacdo de mercados, dire#balhistas, direitos de consumidores, papel
do estado, mercado financeiro etc.); envolve ag;dels entre empresas, e mudancgas internas a

propria empresa. Aqui, trataremos da reestrutureogdando a empresa como foco.

As causas desta reestruturacao produtiva séo iaSnda liberalizacdo seletiva de alguns
mercados a instabilidade financeira internacio@losso modo, as empresas reagem mudancgas
no padrdo de concorréncia, que se volta para add@vde produto, processo e distribuicéo,
para diferenciacdo por qualidade e por prazos, paapidez em responder aos impulsos do
mercado, para “criar” mercados e novas necessidddesonsumo. Resumindo, mudam as

necessidades de flexibilidade e de integracaoidms s de producdo mais dindmicos.

A reestruturacdo ndo se da homogénea nem univotanidnito do que se considera
correntemente como ‘“reestruturacdo” ndo envolve, realidade, mudancas estruturais,
mudancas na logica de funcionamento, na légicatitatiga das empresas industriais. E h4,
também, diversos niveis de reestruturacdo, da mémmma que ha diversos niveis de projeto
organizacional. Além dos niveis, ha o aspecto denak ou de profundidade da mudanca. Por
exemplo, a introducdo de controle estatistico decgsso ndo é algo que diga respeito,
diretamente, a estrutura, a organizacao geral g@esian ou ao departamento de contabilidade: a
introducéo desta técnica pode se dar sem alteds;astrutura geral da empresa, ou mesmo da
estrutura da producgdo, ou até da organizacdo Hallia direto se, por exemplo, a coleta das
informagdes, a construcéo e analise dos grafiaateacdo decorrente for confiada a pessoal
indireto, seja de qualidade, seja de supervisda, Bmtal introducéo isolada de técnicas pode
ocorrer, e de fato era bastante comum nas empbegaseiras durante os anos 80 (Fleury,
1985), a tendéncia das empresas mais dindmicagispiram aos patamares mais elevados de

acumulagdo, € introduzir mudancas mais integraddsrando a prépria arquitetura da

organizacao, alterando igualmente seus sistemgssti&o.

No presente trabalho, estaremos interessados wcassi# da analise e do projeto
organizacional deim tipo determinado de empresa industrigial seja, aquela que radicaliza
sua reestruturacdo via a busca de uma organizag&oflexivel, integrada, preocupada com a
inovacao de produto e de processo. Mais especificganconcentraremos nossos esfor¢os na
construcao de um referencial metodoldgico que pitigsiaprofundar a andlise e o projeto de
organizacdes que se caracterizam ou queiram setedzar pelos 8 aspectos apontados na

Tabela 1. Ou sejanossas consideracfes dizem respeito a “ponta” da#tistria, aos seus

Para uma melhor discusséo destes aspectos, que ndo sé@o o foco deste trabalho, vide: Bianchi (1984); Oliveira e
Mattoso, (1996); Piore e Sabel (1984); Salerno (1991); inimeras obras de autores alinhados a chamada “escola da
regulacé@o”, como Robert Boyer, Michel Aglietta (este sobretudo com relacéo ao sistema financeiro).
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segmentos mais dindmicos, ndo sendo, portanto yeassile generalizagdo universalal
precisdo € importante para evitar generalizagcdesvidas, muito comuns nos textos sobre

reestruturacéo.

TABELA 1. 8 ASPECTOS DE SISTEMAS ORGANIZACIONAIS INOVADORES

@ organizacao e gestao por processos (transversais), em contraposicao aguela
funcional/departamentalizada;

@ coordenacao das atividades de trabalho direto feita prioritariamente ao préprio
nivel operario e ndo pela superviséo direta (hierarquia) ou pelo dispositivo
técnico;

® trabalho em grupo com autonomia, onde a definicdo do método e da divisdo do
trabalho seja prerrogativa do grupo, e ndo uma fungao externa, em contraposi¢éao
ao conceito classico de “tarefa™;

@ polivaléncia como uma multiqualifica¢éo - qual seja, o desenvolvimento de um
repertorio profissional mais geral e variado, envolvendo um aumento da compe-
téncia para lidar com os eventos do mundo fabril - e ndo como uma multitarefa®:

® um novo olhar para a comunicagao intersubjetiva no trabalho, e a inser¢édo do
operario direto em atividades classicamente consideradas como de apoio ou
gestdo, alargando seu raio de agéo, de poder e de nivel de decisdo na empresa,
0 que significa uma ruptura com a rigida divisdo de areas de atuagéo (producéo -
gestao, producdo - projeto);

® uma mudanca na politica de recursos humanos, coerente com a perda da impor-
tancia relativa da nocao de posto de trabalho, de cargos associados aos postos,
e de tarefas predefinidas relativas a postos e a cargos dados;

@ a procura de um novo sistema de gestdo econémica da producdo e da empresa
que supere os problemas colocados pela contabilidade gerencial analitica e pela
modelagem corrente, integrando gestéo “fisica” da producao (volumes, prazos,
gualidade etc.) e gestdo econdmico-financeira;

sistemas tecnolégicos avancados, caracterizados por um nivel elevado de inte-
gracéo e flexibilidade, baseados em automagé&o microeletrénica e redes de
computadores.

Fonte: elaborada pelo autor

Ha um sentido, porém, ao fazermos este corte. Bgap®s em discutir reestruturacao,

mudanga da estrutura organizacional das industéssplhemos suas manifestacbes mais

2 "A idéia de tarefa &, quica, o mais importante elemento na administragdo cientifica. O trabalho de cada operario é

completamente planejado pela dire¢éo, pelo menos, com um dia de antecedéncia e cada homem recebe, na maioria
dos casos, instrucdes escritas completas que minudenciam a tarefa de que € encarregado e também os meios usados
para realizé-la. (...) Na tarefa é especificado o que deve ser feito e também como fazé-lo, além do tempo exato
concebido para a execucdo. (...) A administracéo cientifica, em grande parte, consiste em preparar e fazer executar
essas tarefas" (Taylor, 1978:51).

® Esta ultima poderia ser caracterizada como a ampliacdo da tarefa, definida externalizadamente, para propiciar, por
exemplo, que um operador de maquina opere mais de uma maquina, realize uma inspecao de qualidade padronizada,
realize uma lubrificacdo padronizada etc., com pouco grau de autonomia, sem deixar de ser um operador de maquina,
sem um acréscimo significativo em seu repertério profissional. Um dos melhores indicadores para a multitarefa pode
ser, por exemplo, o0 mercado de trabalho: um operador de maquinas "polivalente”, que opere duas ou mais maquinas
num dado emprego, pode vir a operar uma maquina s6 num outro, e assim sucessivamente. Pouco muda a exigéncia
profissional técnica e organizacionalmente falando; ocorre uma intensificagdo do trabalho e adequagdo a uma nova
disciplina fabril. E mantém-se firmemente a nocao de tarefa, de cargo e de posto de trabalho.
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radicais, encontradas nos seus polos mais dindnpods € mais provavel que uma eventual
nova hegemonia de abordagem (ou de abordagenshelegm gestada;, da mesma maneira, o
chamado “taylorismo/fordismo” (escola classica dganizacdo), que se consolidou como a
abordagem hegemonica do século XX, ndo dizia oudi@gespeito diretamente a parcela
consideravel de empresas, mas era (ou mesmo podsridizer que o é ainfleo ponto de

referéncia a partir do qual empresas se comparam@nsuravam, gerentes e operarios se

formavam, a engenharia se estruturava.

Entendemos o taylorismo no sentido de um “modelordanizacédo”, que € produzido e
reproduzido pelos atores, mas também € a eles imposio um quadro (geralmente implicito)
de critérios de escolha e de racionalidades de gtz e Zarifian, 1993). Ainda, um modelo
de organizacdo deve articular as dimensdes técrscaiis, econbmicas e estratégicas da

producao.

A empresa tipicamente organizada segundo os padada&ssim chamada “escola classica
de organizacdo” (“taylorismo”, “fordismo”, “fayoliso”, “organizacdo mecanicista” etc.)
caracteriza-se ou pela producdo de produtos padios em alta escala, via linhas de
producdo, ou pela producdo mais diversificadaémpatom um grau relativamente mais baixo
de integracdo das operacdes, via arranjos funisigeguipamento agrupado conforme sua
funcéo - secdo de tornos, secdo de fresas etcsetoees administrativos e técnicos idem -
departamento de projeto térmico, departamento dietprelétrico, departamento de compras
etc.); tal organizacédo pode prestar-se bem a uneatelde mercados previsiveis e crescentes, e
de abundéancia de mao-de-obra pouco escolarizads, adgqua-se pouco as novas

caracteristicas competitivas (Butera, 1988b; Zarjfil990).

A rigidez da estrutura classica é grande. A eledidiagdo de trabalho, a separacdo da
empresa em funcgles isoladas e independentes adgimanamente lenta: um problema de
gualidade dimensional de uma peca vai ser detegiadam inspetor de qualidade, que vai
entrar em contato com o chefe da secao de prodggaovai verificar o que ocorre, entrando
em contato com o chefe da manutencéo para que @imadsgja regulada; este vai verificar a
disponibilidade de seus subordinados, e ver detdie quem teria competéncia para regular o
equipamento. O mecéanico de manutencdo designae-d& ao setor produtivo que fez a
solicitacdo, e o chefe explica a ocorréncia; adg@énaquina, conversa com operador, que lhe
da sua versédo; analisando o equipamento, constsliaaprépria versdo - “trata-se de um
problema elétrico, é preciso chamar o eletricis@"mecéanico volta ao setor e comunica o
diagnéstico ao seu chefe; este entra em contatmcsumpervisor dos eletricistas, esclarecendo a

situacdo. O pequeno ciclo recomeca: o eletricistazonversar com o chefe do setor produtivo,

* Empregamos tanto o presente como o pretérito imperfeito pois n&o é nosso objetivo entrar aqui na discusséo sobre o
“fim” do taylorismo ou do fordismo.
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vai até a maquina, conversa com o operador, edsgndstico do mecanico estiver correto e se
o eletricista indicado for competente para atubreso evento em foco, a maquina pode voltar a

operar.Tal ciclo de deciséo e atuacao sobre os eventadypinas € muito lento

O exemplo € caricatural por um lado, e real porooUE poderiamos tomar exemplos
semelhantes em se tratando de projeto de prodeteplititagdo de compra de materiais, de
interfaces entrenarketingvendas, producéo e financas, entre vendas, prejptoducdo para
empresas que trabalham por encomenda abertaa mRéas empresas, 0 ambiente competitivo
atual, menos previsivel e menos estavel leva atégias de negdcios e de producdo que

implicam numa organizacao mais agil, mais proativa.

Do ponto de vista pratico, a crise da organizat@ssica tipica estd sendo enfrentada pela
discussdo e implantacdo de novos critérios orgeioizais e de gestdo (a chamada
reestruturacdo), por mais diferentes que sejant enpaos que efetivamente signifiguem uma
ruptura drastica com os ditames classicos - asesaprnao tém as mesmas necessidades de
flexibilidade e de integracdo, atuam em mercadssntlds, ou atuam com légicas diferentes

entre si, configurando uma enorme diferenciacamcido produtivo.

Tal processo de restruturacdo produtiva, intermatioente, tem sido analisado sob
inmeras oOticas. Muitas das analises que enfocadamga tecnoldgica e organizacional do
ponto de vista das operagOes e de sua organizagést®o, inovadoras ou ndo, tornaram-se
“produtos” de consultoria, como é o caso da “reehgga” em suas diversas versdes, da
“producdo enxuta”, da “qualidade total’, do “empoment”. Muitos conceitos estdo se
firmando: organizacdo e gestdo por processo, eagantsimultanea, poucos niveis
hierarquicos, trabalho em equipe, qualidade. Mualammportantes estdo surgindo também nas
areas de gestéo de recursos humanos e de gest@onézodas empresas, como a remuneragao
variavel, a gestdo da carreira e das remuneragie€c@mpeténcia”, o custeio por atividades
(ABC), entre outros.

H& uma longa discusséo entre estudiosos do traleatteo producdo sobre a ruptura ou
ndo do paradigma organizacional classico, defimdovirada deste século e consolidado ao
longo dele. Trata-se da abordagem que tem seusrh@rdos enunciados por Frederick W.
Taylor no inicio deste século, muito difundida t&mbdevido a contribuicdo de Henry Ford
com a padronizacdo de componentes, linearizacdo fldges produtivos, coordenacdo
hierarquica e/ou “mecénica” de atividades de trababidamente definidas, a primeira via che-
fias diretas (supervisdo) e a Ultima via linhasndentagem ou esteiras transportadoras. O
quadro organizacional classico é completado, emagrde sua formulacéo basica, por Henri

Fayol (1958), e explicitado de uma forma mais angaa Max Weber (1976). Os diversos
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sistemas de gestdo, por sua vez, sdo integrados ldgica coerente no inicio do século em

trabalhos realizados em empresas como a Dupont.

Estudos quantitativos como os efetuados pelo Minesido Trabalho e pelo instituto de
estatisticas (INSEE) franceses revelam antes asggrsia das bases do modelo cléssico,
simultaneamente a difusdo de novas técnicas (Qpa®86b). E de se esperar tal constatagio
nas pesquisas quantitativas, uma vez que elas&@o snstrumento mais adequado para a
analise de tendéncias se tomadas num Unico paa@);(cho entanto, se repetidas sistematica e
periodicamente ao longo do tempo, tornam-se umruim&nto por exceléncia para a
confirmacado das tendéncias (como um censo, por mgeninfelizmente, ndo ha no Brasil

pesquisas deste tipo.

Por seu turno, as analises que consideram estaiwsrslo um momento de ruptura e de
consolidacdo de um ou de novos paradigmas de tialb@mlde producdo possuem muita
diversificacdo, tendo em comum uma projecdo bastatimista de aspectos considerados

relevantes em estudos de caso ou analises setoriais

E o caso, por exemplo, da discutida e discutived ole Womack, Jones e Roos (1992),
que sugere um novo modelo universal aplicavel alqgea sistema de producéadtean
production que seria a0 mesmo tempo mais produtivo, posaital melhores condi¢cdes de
trabalho via emprego de operérios mais qualificaglasom maior autonomia, melhoraria a
qualidade, abaixaria constantemente os custos garlanuma “miriade de novos produtos”
(1992:3) no mercado, além de supostamente propigia@ nova era de prosperidade e
crescimento econdmieoE o caso também do assim chamado modelo de ebpagio
flexivel, conceituado inicialmente por Piore e 34t884) e adotado por inUmeros autores. O
modelo é antes um modelo de organizacdo industdaldefinicdo econdémica do termo
(distritos, tamanho de empresas, redes de empe&ssmas inclui também aspectos sobre a
flexibilidade e a organizagéo do trabalho da engpreevadora, que seria, digamos assim, de

cunho mais “artesanal”

Num ambito muito mais restrito das analises (ow€itas”) que preconizam alguma
ruptura com o paradigma classico, temos os casoqudlidade total” (TQC/TQM), vista por

alguns como o elemento para evitar fracassos eatgas e para satisfazer harmoniosamente

® A obra em foco recebeu intimeras criticas por seu carater ideoldgico e pela fraqueza de alguns argumentos. A esse
respeito, vide Berggren (1993; 1994); Berggren, Torsten e Hollander (1991); Willians et al.(1992); Parker e Slaughter
(1988); varios textos em Gerpisa (1993, 1994); Sitter, Dankbaar e Hertog (1994).

® As criticas a obra também s&o varias, menos pelas brilhantes recuperacéo histérica e analise da crise dos anos 70
gue contém, e mais pelo tratamento homogeneizador dado a casos tdo diferentes como o japonés, o da "terceira Italia"
e o de regides do sul da Alemanha, além de caracterizar a especializacéo flexivel como o modelo para a prosperidade
econdmica do futuro. Vide a esse respeito Pollert (1991); Ferreira et al. (1991); Willians et al. (1987).
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consumidores, trabalhadores, gerentes e empreg@&mspos, 1992 ou da “reengenharia’
(Hammer e Champy, 1994) que, sob a capa de umrsiiséécnico, busca ser “o modelo” de
ruptura explicita para a modernizacdo empresafiadbas enfrentam diversificadas criticas
(Parker e Slaughter, 1988; Lodi, 1995; Garvin, 198&smo alguns autores que se alinham de
uma forma geral a tese de uma mudanca de parad@magleram, por exemplo, que o TQC é
um corolério da abordagem classica (Valle e Pejxt¥94), ou que os principios enunciados
pelos difusores da “reengenharia” sdo de h4 monbecidos, e pouco contribuem par&tale

ferramentas dos projetistas organizacionais (Shtankbaar e Hertog, 1994).

Para além da polaridade das andlises de ruptumatiewidade de paradigmas, existe uma
série de trabalhos que procuram empirica e teoentarentender as transformacgdes existentes,
sem necessariamente universaliza-las ou efetuajuirm de valor explicito. Alguns destes
trabalhos, dada sua consisténcia, tornaram-se deirda marcos das analises sobre
reestruturacdo produtiva, como o de Kern e Schum(i@89) analisando quantitativa e

qualitativamente a evolucao da qualificacdo doamieesto fabril aleméao.

No Brasil, uma série de evidéncias vém se acumalaarth relacdo ao trabalho industrial
e as formas de organizacdo da producdo. Praticanm@ntim consenso sobre o aumento da
escolaridade exigida do operariado pelas emprasdisstriais lideres, sobre a busca de
flexibilizagdo das operacfes e de sua organizagiwe a busca de novas formas de gestdo da
mé&o-de-obra. O consenso desaparece no tocantgréfacado e ao alcance dessas verificagoes
empiricas em termos da competitividade empresdgigirazo mais longo, do grau de democra-
tizacdo das relagbes de trabalho, da autonomiaabalho, ou de um efetivo aumento da

competéncia exigida dos trabalhadores.

Do ponto de vista dos desenvolvimentos deste texdasideramos que a crise da
organizacgao classica é fruto de uma discusséo aladeguacédo, em termos de eficiéncia, as
necessidades de empresas de ponta, com sistemgwodkicdo integrados, flexiveis,

automatizados.

Os sistemas de producdo integrados e automatizddosais vulneraveis aos problemas
locais (Veltz, 1986; Salerno, 1991). Pierre Navjdeconsiderava, no inicio dos anos 60, que
num sistema automatizado a produtividade ndo é dwmisabalhador isolado, mas de toda a
empresa (Naville, 1963); o desempenho desta depraideda qualidade das interfaces e menos
diretamente da produtividade das operacoes eleraentadotaremos a perspectiva de Veltz e

Zarifian (1993), que apontam 3 linhas de fraturandmlelo classico de organizacéo (por eles

" A obra de Falconi Campos h&o preconiza rupturas com o esquema classico, nem esta preocupada com isto. Pelo
contrério, afirma explicitamente que seu modelo de TQC é baseado, entre outros, nas contribui¢cdes de Taylor.
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chamado de taylorista), quais sejam, crises no lnatke operacdo, no de cooperagédo e no de

inovacao e aprendizado.

1. Crise do modelo classico de operacao

Classicamente, a unidade de acdo e medida é ecapdramana ou de maquina, avaliada pelo
indicador tempo. Ocorre uma objetivacdo da ativedadtrabalho € visto como separado do
individuo, sendo este um agente instruti8elcialmentetal € considerado insuportavel para
novas geragdes de trabalhadores - Butera (1988b)exemplo, considera que o maior
periodo de escolaridade dos jovens de hoje, retdoda idade de ingresso no mercado de
trabalho, forja diferentes visfes e expectativdseso trabalho. Poderiamos acrescentar que
a rigidez dos sistemas produtivos ndo ocorre apanaermos de sua estrutura, mas também
em termos das definicdes das suas normas - atpamqie ndo podemos considerar como
socialmente inaceitavel a dicotomia entre a denstggolitica formal na sociedade, e a falta
de discusséo e negociagao sobre a gestdo cotdisnempresas, aonde se passa boa parte

da vida?

EconomicamenteVeltz e Zarifian (1993) consideram que na produgéitomatizada ndo ha
sentido num modelo baseado na produtividade deaopes, idéia semelhante aquela ja
exposta por Naville (1963). Acrescentariamos gaeahomicamente duvidosa a reducéo ao
indicador tempo ou fluxo (menor tempo de execug@@amia tarefa, ou menor nimero de
homens-hora para determinado volume de producdigri@s basicos de avaliagdo de
desempenho na producédo classica), quando ha untiplitidlade de objetivos, tais como

qualidade, flexibilidade para suportar e propor angas, prazos etc.).

Tecnicamentetorna-se impossivel lastrear a organizacao recpg@o do trabalho, pois ndo se
consegue antever quais serdo as agfes e movimeetessarios para fazer frente aos
imprevistos (Salerno, 1991), ou mesmo frente a pmualucdo mutavel em termos de
produtos e de seu mix, de processos, de matet@migertanto, ndo ha mais sentido em
considerar a prescricdo como parte do modelo a#éefia: “o trabalho moderno é por
esséncia, e ndo mais por escolha ou decisdo, ezdmais coletivo e variavel” (Veltz e
Zarifian, 1993:12).

2. Crise do modelo de cooperacéo

s

Classicamente, o desempenho agregado € uma furdifica ado desempenho local. A
coordenacdo se da via operagfes, e ndo como axgaaidas interagdes efetivas dos atores.
A légica classica é a da economia da cooperagdecalomizar a relacdo inter-humana. A

coordenacdo € hierarquica, e o bom trabalhadouélague faz exatamente o que lhe foi
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mandado (Taylor, 1978), sendo que uma fabrica ‘&ha@wn saldo de conferéncias” (Ford,
1925:151 apud Vargas, 1979:44).

Mas, dada a integracdo dos sistemas contempor&asodesempenho em termos de qualidade,
tempo, custos, flexibilidade etc. é cada vez mexlitsro, posto que efeitos locais produzem
efeitos globais fortemente divergeritesSegundo Veltz e Zarifian (1993), o desempenho
depende muito mais da qualidade da organiza¢cads enttaacdes de nivel comunicacional
elevado entre os atores, do que da conformidadé#éaplas operagdes elementares; a efi-
ciéncia de inter-operacfes toma o lugar da efi@éimterna das operacdes elementares. O

exemplo do ciclo de decisdo sobre uma pane expaspdgina 13 acima ilustra o ponto.
3. Crise do modelo de inovacao e de aprendizagem

O ciclo produtivo taylorista “se caracteriza pedtofde que a inovacao (produto, processo) e a
aprendizagem se realizam por patamares, no intdgoestruturas organizacionais bem
definidas. Inovacdo e aprendizagem aparecem comsgiodeda producdo, claramente
desacopladas do funcionamento industrial correteydendo este a estabilidade,
regularidade e a reproducdo de procedimentos eesalmstituidos” (Veltz e Zarifian,
1993:16).

Mas o regime variavel torna-se cada vez mais fretglee houver renovacdo constante de
produtos, evolucdo ou revolucdo dos processosct#s;nmovos critérios de desempenho. A
capacidade de aprendizado torna-se um fundamergficiEncia, capacidade essa entendida
como a de dominar um novo procedimento, um novépaqento, uma nova organizacgao,
um novo critério de gestdo. Nestes termos, a ajpagein ndo é exclusivamente técnica,
mas também organizacional, ndo distanciada da dédandustria, dos eventos que ali
ocorrem, que podem ser vistos como oportunidadesndguecimento de repertorios de

acao.

Veltz e Zarifian (1993), preocupados com alterrztivaos aspectos de operacao,
cooperacdo e inovacdo e aprendizado caracterizo®, consideram que 0s conceitos de
evento e comunicacdo estdo no bojo da emergéncia de nsoddiernativos ao classico
(taylorista). Eventos enquanto acdes ndo previstas e aleatdrios quendsse enfrentados na
producdo opbem-se a idéia classica de operagaamioqeritério nucleador da organizagédo do
trabalho. Um evento é algo que esta em ruptura@ai®senrolar regular dos fendbmenos e ao

qual se da importancia. Zarifian (1995) conceitua gm evento é:

a) singular @ priori ndo deveria acontecer);

8 Tal consideracéo tem levado alguns estudiosos das organizag6es a fazerem analogias com a teoria do caos.
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b) imprevisivel, o que coloca em xeque a imposicdo nuevimentos prescritos, sendo
importante o momento do evento e ndo o da prescdgdoperagdo - a partir do evento,

prevalece uma l6gica de tempo diferente da querdbmsistema;

c) é algo que nédo pode ser reduzido a um fato do mobgitivo, pois sdo os membros do
“mundo social” que fazem de uma ocorréncia um eyeqnie lhe ddo uma importancia, um
valor discriminatorio. Se hoje se d4 mais impori@acpanes de computadores ndo € porque
existam mais panes do que na época dos computadovébsula, mas sim porque as
condicBes econémicas de rentabilidade do capifeb,(g@stoques, amortizacdo etc.) e as

estratégias de rapido atendimento ao mercado laviain
d) inerente a situacdo de onde advém.

Comunicacao, entendida como intercompreensao mutua entre ssjj@tguanto nova
possibilidade de cooperacédo, de coordenacdo entores e articulacdo de interfaces; eventos

e comunicacao na base do aprendizado. No capitilb (pagina 56) voltaremos ao ponto.

Concordando com a analise de Veltz e Zarifian (19#3ineada acima, procuraremos
construir um quadro analitico e uma metodologiapdgeto organizacional com vistas a
constituicdo de sistemas de producdo inovadores,agmosso ver se caracterizariam pela
combinagdo mediatizada dos oito critérios relacdosanaTabela 1, que em principio buscam
responder aos problemas inerentes ao modelo aagsitses do modelo de operagéo,

cooperacao e inovacao e aprendizado, conformetidisaua pagina 17 e seguintes)

1.1 O Projeto de Organizac¢des Integradas e Flexivei s:
lacunas a superar

A literatura sobre organizacao, via de regra, mépresta bem a discusséo de ferramental
de projeto de uma organizacdo mais integrada évéegkomo a aqui caracterizada, em parte
devido ao menor acumulo de experiéncias e pesquésasm parte porque as obras sdo
geralmente de carater mais descritivo e analitiaitico do que voltadas para o projeto
propriamente dito. Tomemos o exemplo da rediscudsgapéis na indistria. E certo que ja
existe alguma literatura, principalmente aquelaadiehada a programas de qualidade total,
envolvendo a discusséo do papel operéario, mas deforma muito mais restrita do que a que
pode ser vislumbrada pela leitura atenta dos ilenfabela Jcima. E, fora do nivel de méao-
de-obra direta, a discussao é muito mais embri@nsei h4 uma reducdo dos niveis hierarquicos
que elimine o nivel de supervisdo, como equacianad 0s supervisores detiverem um
conhecimento técnico importante, se detiverem drolendas operacdes cotidianas?; a manu-
tencdo como responsabilidade da operacédo ndo pddear a uma perda de competéncia, a um

empobrecimento do trabalho dos profissionais de uteamgdo?; como aproveitar o
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conhecimento adquirido pelos inspetores de quadittagual o papel do gerente direto frente a

um grupo de trabalho com autonomia, sem supervisor?

Problemas semelhantes existem com relagdo ao grdgettrabalho em grupo: que
instrumentos introduzir para facilitar o ajustansembituo e a coordenagdo autdbnoma das
atividades? Como analisar a organizacao exist@mewvistas a transforma-la para um esquema
de grupos? Quais os critérios para definir a alénacig da area de atuacéo horizontal e vertical
de um grupo? Como projetar um sistema organizalctueleve em conta ndo apenas a estética
da organizacdo (4reas de abrangéncia, definicaespmnsabilidades etc.), mas fundamen-
talmente a sua dindmica, definida pelos ajustessfina estratégia de producdo, pelas
necessidades sentidas no cotidiano em funcao @ososweais que se apresentam, e nao apenas
em funcéo do que se prevé no momento do projetmoQacilitar a negociagéo interna relativa
as necessérias arbitragens que devem ser feitas estdiversos critérios de eficiéncia
(atendimento ao plano de producao, qualidade, praapidez e qualidade na introducdo de
novos produtos em linha etc.)? Como introduzirestautura organizacional, a prépria possibili-

dade de sua alteracao?

Estes sdo exemplos de alguns pontos pouco dissutiddliteratura; no entanto, séo
cruciais para uma mudanca na estrutura organizaciexistente de uma organizagdo, ou

mesmo para o projeto de uma nova organizagao.

Paradoxalmente, apesar da grande quantidade de phhdicadas, ha poucas obras
recentes que se consagram ao projeto organizacomai, ou seja, a discussdo de métodos,
critérios e ferramentas para o desenho ou redeskEnbmanizagdo. H4, sim, muitas obras sobre
como introduzir ou analisar determinada técnicaabardagem - vide as publicagBes sobre
TQC, TQM, 1ISO9000just in time controle estatistico de processo, analise der,valsteio
ABC etc., mas ndo muitas que possam se constitunr referencial aos projetistas organi-
zacionais, contribuindo com a discussdo de métasloerramentas de projeto de uma

organizacdo mais integrada e flexivel, inseridambiente competitivo contemporaneo.

Grosso modo, ha muita literatura sobre projeto riegaional “classico”, seja de um
ponto de vista mais analitico, seja de um ponteista mais normativo. Mas ha pouquissima
literatura discutindo o projeto organizacional dedacdo integrada e flexivel, envolvendo
critérios para discussdo de organizacdo por prosessabalho em grupo com autonomia,
coordenacao horizontal das atividades, novos paxéia-producdo do operariado, bem como

pensando a dindmica da organizacao.

E, no entanto, “0 que poderia ser mais importa@te @ funcionamento efetivo das
organizacdes (...) do que o projeto de suas aeig#t Ainda, o que realmente sabemos sobre tal
projeto?” (Mintzberg, 1993:v).
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A organizagdo, em principio, responde a uma detewai estratégia de negdcios e de
producdo da empresa; conforme estas estratégingpuesse a organizagao. Por exemplo, uma
grande multinacional que tem como estratégia amadiversos mercados em diversos paises
diferentes, pode constituir uma estrutura dividigoa regides, ou por produtos, ou ambos; uma
montadora de automoveis com vistas a montar 50@800s por ano durante 5 anos vai certa-
mente analisar com muito cuidado as diversas pbdates de estruturar sua producdo em
linhas de montagem; um banco de atacado vai tert@st diferente de um banco de varejo, e

assim por diante.

A abordagem organizacional, tem portanto, uma foo&racteristica estrutu-
ral/lestruturante. E, aliado a estrutura, h&4 osemigs de informacdo, coordenacdo e
planejamento, e o0 comportamento esperado das pgesEste comportamento deve ser
estimulado e induzido, e para isto existem as sagermoliticas de recursos humanos, de
estimulo a produtividade e qualidade e, adicionatmeleveria haver a propria discussédo das

metas, indicadores e objetivos de gestéo.

Para explicitar as varidveis envolvidas num proptoestrutura organizacional, vamos
tomar uma das mais conhecidas e difundidas teexiatentes, elaborada por Henry Mintzberg
(1993), que nos da uma boa idéia de qual o nivplags as caracteristicas da abordagem, ao

definir alguns parametros de projeto, conforme st@oa Tabela 2.

Mesmo que possamos criticar e discordar dos pardsnele projeto listados acima,
parece-nos ficar claro que o nivel, os objetivas,m@&todos e os instrumentos de andlise e
projeto organizacional sdo bastante diferentesalagpercebidos na literatura concernente a
técnicas especificas como TQC/TQM, CEP, TRivhpowermentequipes etc. Envolvem os
mecanismos hierérquicos (e, portanto, de poderdyros mecanismos de coordenagdo, 0s
sistemas de informacéo, de tomada de decisdoagicetom os mecanismos de gestéo, o livre
transito dos fluxos produtivos, chegando até, aoméoo enfoque, a uma maior ou menor

prescricdo da tarefa a ser desempenhada por uimdiweddo trabalhador.
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TABELA 2. PARAMETROS DE PROJETO ORGANIZACIONAL

Aspecto Parametro de Projeto Conceitos Associados
Projeto de Cargos Especializagcéo Divisdo basica do trabalho
Formalizag&o do compor- Padronizacéo do contetdo do trabalho

tamento / tarefa
Padronizacao dos fluxos de trabalho

Treinamento/endoutrinagéo
Padronizacao das regras e normas Padroni-
zacgdo das qualificacdes e dos valores relati-
VoS a atividade

Projeto da Grupamento de Unidades/  Supervisao direta

Superestrutura Departamentalizacdo
Divisao administrativa do trabalho

Sistemas de autoridade formal, de fluxos de
trabalho, comunicac¢é&o informal, organo-
grama

Sistema de comunicacao informal
Tamanho das unidades
Superviséao direta

Amplitude de controle hierarquico

Projeto das Sistemas de planejamento e Padronizacéo das saidas (bens&servicos)
LigagcOes Laterais controle
Sistema de regulacao de fluxos
Mecanismos de ligacdo
Ajustamento mtuo (coordenacao horizontal)

Sistemas de comunicac¢édo informal, grupos
informais e processos de decisdo ad hoc

Projeto do Sistema  Descentralizacado vertical /  Divisdo administrativa do trabalho

de Tomada de horizontal
Decisao Sistemas de comunicacéo informal, grupos

informais e processos de decisdo ad hoc

Fonte: adaptado de Mintzberg (1993).

O projeto organizacional, portanto, discute asegsatia organizacao e sua inter-relagéo,
suas interfaces. Como toda atividade de projetotéco uma elevada dose de prescricdo e de
normatizacao - tal sé seria dispensavel se voltéesas corporacdes de oficio do artesanato, e
ainda assim, parcialmente: mesmo |4 havia padrg@igaormatizacdo de produto,
normatizagcdo de formacao e ascensao profissionafajuestao, portanto, ndo é prescricdo ou
néo prescrigcdo tomada de uma forma genérica; adguésim qual o grau, o alcance e quais 0s
limites das prescri¢cfes, seja do ponto de vistfide@&ncia produtiva, seja do ponto de vista das
condicdes de trabalho e da preservacéo da saudeaakhadores e da populagéo circunvizinha

e usuaria dos bens e servi¢os produzidos.
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1.1.1 Limites da abordagem sécio-técnica tradiciona |
Em contraposicdo a abordagem classica (taylorissnodiu a chamada escola sécio-

técnica, que questiona a carga prescritiva, 0 planejamentiernalizado do trabalho.
Desenvolvendo conceitos como estruturas matrieigggncipalmente grupos semi-auténomos,
lastreia-se na discusséo de até que ponto um sisteganizacional deve ser planejado (Salerno,
1991).

As propostas socio-técnicas para o projeto do mabam sistemas avancados de
manufatura grosso modo podem ser resumidas nomtegpontos, segundo Cherns (1979) e
Gerwin e Kolodny (1992:152-9):

» Gestdo de fronteiras e controle das varianciagontrole destas deve estar o mais proximo
possivel de sua fonte. Variancias sédo definidasocdasvios de metas ou objetivos que
requeiram acoes corretivas. As fronteiras entreurddades organizacionais podem ser
pensadas em termos de “3 Ts”". tecnologia, tempcergtdrio: tecnologia enquanto
diferenciacdo de tecnologias de producdo; tempauaetiq turnos; territdrio enquanto

distancia fisica.

« Filosofia e valores organizacionaias organizagdes sao vistas como sistemas absstain
“produtos” do seu ambiente. O sistema de trabadive der tal que possibilite a valorizacéo

do ser humano.

« Principio da compatibilidadeo processo de projeto do sistema de trabalho deve
compativel com o que se espera do sistema. “Bldiféancar uma organizacgao participativa
com um processo de projeto ndo participativo” (Gerer Kolodny, 1992:154). “Se o
objetivo (...) é um sistema capaz de automodificag@a adaptacdo a mudanca, e de fazer o
maior uso possivel das capacidades criativas dovidd, entdo € necessaria uma
organizacdo construtivamente participativa. Umesist social participativo ndo pode ser

criado por decreto” (Cherns, 1979:311-2).

» Multiqualificacdo (multiskilling) desenvolvimento de mudltiplas habilidades numasqes

como forma de aumentar o seu repertério de ap@iesjpalmente frente a imprevistos.

» Principio da minima especificacdo criticaleve-se especificar o que se espera como
resultado do trabalho (metas), mas ndo como sedieidr e organizar o trabalho entre as
pessoas de um grupo. A idéia é nao restringir ilpibdades de organizacdo, nao inibir
futuras mudancas, e possibilitar um espaco deoisds diretamente envolvidos. O principio
€ particularmente coerente com situacdes nas qaasentos a tratar tornam as prescricdes

de métodos in6cuas.

° Chamaremos a sécio-técnica aqui discutida de tradicional, para diferencié-la de desdobramentos posteriores.
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» Principio do incompletoum projeto organizacional nunca est4d completds @wolui
conforme o ambiente, conforme as mudancas em senmbros (qualificacdo, entrosamento

Nnos grupos etc.).

Gerwin e Kolodny (1992: 157), baseados em Davig8Z),9laboram o que chamam de
“processo integrado e globatomprehensiyede projeto organizacional”’, com o0s seguintes

pontos:

- Levantamento dos dados preliminares: localizag&jse da comunidade, delineamentos da

organizacao;

- Geracdo dos critérios de decisdo do projeto: andlis ambiente, desenvolvimento da

filosofia da organizacao;

- Projeto integrado da organizacao: andlise de wd@dfénécnicas, fronteiras técnicas das sub-
unidades, projeto dos grupos auto-sustentadeH-rhaintaining, projeto preliminar da
organizacao, projeto sécio-técnico da organizagéloiindo projeto do trabalho, projeto dos

sistemas sociais de apoio;

- Implementacdo do projeto organizacional: projetganizacional, projeto da organizacéo de

transicdo, implementacéo, avaliacao, reprojeto.

Nesta rapida caracterizacao da abordagem sécimaééradicional, pode-se perceber que
ela é consistente com uma organizagdo concebidalidar com ambientes pouco previsiveis,
nas quais o modelo cldssico-prescritivo adere s, por outro lado, os principios de projeto
sdo muito genéricos. A discussao do trabalho réapécitamente vista como algo a ser feito
exclusivamente a nivel operario, o que ndo enfaiztuacdo em fatores como projeto do
produto para facilitar a produgédesign for manufacturingoor exemplo), ndo auxilia as for-
mas depilotagem operéria sobre as variabilidades da producdo,aameke as permita e

incentive.

A corrente sOcio-técnica se caracteriza por umadaigem estrutural da organizacdo do
trabalho. Enfoca estrutura e comportamento espavadiesejado das pessoas que déo vida a
estrutura. Tal pode ser depreendido de varios ue aatores principais (Davis e Taylor, 1972;
Herbst, 1974; Trist, 1981), ou nas obras de biesilesobre o tema (Fleury, 1978; Biazzi,
1993). A partir da estrutura de organizacéo doathetbsdo buscados niveis de analise cada vez
mais elevados, mas a abordagem nao faz do trabaftoreto seu objeto de preocupacoes teo-
rico-metodoldgicas. Se o projeto de cargmbg) € importante, ndo esgota a discussdao do
trabalho ou do sistema de producdo, que envolvet@g® como coordenacdo de atividades,
discusséo da departamentalizacdo ou de alternatiedes, estrutura hierarquica, tratamento de

eventos, espacos de comunicacao e negociacaoarazargao.



25

Assim, se a soécio-técnica tradicional € um impdetaapoio para nossos propositos de
discusséo de projeto organizacional de produc&griatia, flexivel e de gestdo democratica, ela

nao é um fim.

Mas ha outras abordagens importantes e consagreda® a de Henry Mintzberg
(1993), que propde um conjunto de parametros dgtpr@rganizacional e conceitos (ou
variaveis) associados (vidEabela 2). A partir dai sdo definidas cinco configdes de
estruturas organizacion@jsque seriam agrupamentos coerentes e viaveis a@snptros e
variaveis associadas em funcdo dos aspectos aaibjeegsas configuracdes cobririam todo o
universo das organizacfes. O problema é que, ap@dara descricdo das variaveis, quase nada
€ discutido do método de construcdo da organizalgiprojeto de sua estrutura, do projeto de
sua gestao, do projeto de sua dindmica. Trata-sendierramental mais propicio para analise

organizacional do que para projeto organizacional.

1.2 Conflitos nas OrganizagOes e Gestao Democratica

Subjacente a véarios dos exemplos acima ha uma ¢pgdco-metodologica que deve ser
explicitada. A empresa € vista como um local ondenmmnifestam diversos conflitos, do
inerente a relacdo capital-trabalho aos conflimpater e de interesses dos mais diversos tipos,
aos conflitos inerentes a concorréncia intercapitadnge de ser um empecilho a sua atividade,
€ um de seus elementos constitutivos, que Iherdamita; é um dos germes de sua mudanca.
Os agentes sociais apresentam ndo s6 uma logivalirad-racional, mas sobretudo uma logica
coletiva inerente ao grupo ou classe social ao peidencem - é esta logica coletiva que, por
exemplo, muitas vezes impede o sucesso de plangsédgios por producdo, dado que 0s
operarios, coletivamente, colocam barreiras ao atomdo volume individual de producéo,
numa relacéo que é em si conflituosa e contradjtanas que se verifica na pratica, tendo sido
analisada por diversos autores, de Taylor (1978u@woy (1979); o mesmo explicaria a

“resisténcia a mudancga” das chefias intermedi&asientada em inUmeras analises.

A literatura sobre organizacdo cuida marginalmelteconflito, ainda que haja muitos
livros discutindo o poder nas organiza¢bes literatura econémica, particularmente a rebativ
as teorias da firm@ apresenta pouca ou nenhuma discussdo sobre o gotiee o conflito;

Coutrot (1986a) considera que tais teorias tém copnessuposto o individualismo

1 Estrutura simples, maquina burocratica, burocracia profissional, divisional e adhocracia. Em texto anterior, o autor

incluia uma sexta configuragéo, a missionaria.

" Por exemplo, Etzioni (1974), Galbraith (1984) e Mintzberg (1986) discutem e propdem tipologias de poder, sendo

que Galbraith propde uma discussdo sobre “a dialética do poder”, relativa a como se resiste ao poder e sobre a
regulamentacé@o do poder; Foucault (1985) busca um método para analisar e pensar pesquisas sobre o poder - seu
enfoque ndo é sobre o poder nas organizacdes, mas o capitulo sobre “o olho do poder” discute como os espagos
arquitetdnicos estéo ligados a légica da vigilancia, e que a organizagédo do trabalho teria uma tripla fungéo, qual seja,
produtiva, simbdlica e disciplinar (adestramento); Melo (1985), por sua vez, discute a relagdo entre esquemas
participativos nas empresas e regulagdo de conflitos.

2 Sobre teoria da firma, vide Coriat e Weinstein (1995) e Coutrot (1996a).
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metodoldgico (paradigma do homem racional, decalisdladamente, conforme visto acima),

descartando o conflito. Em geral, sdo os socidlogosmelhor, alguns deles, que discutem o
conflito relacionado a organizacéo e a tecnolodidas, como € proprio da sociologia, ela se
dedica a explicar os fenbmenos sociais, e a ctiigdsegundo sua orientacdo metodolégica
intrinseca, maa priori ndo se dedica a criacdo de instrumentos de projgémizacional - este

€ um campo que, na divisdo social do trabalho,sgrasodo, acabou sendo atribuido a

engenharia.

Na criacdo de instrumentos de projeto organizatideae-se, dentro da orientacdo
tedrico-metodoldgica aqui assumida, incorporar oflto como um aspecto intrinseco do
funcionamento das organizacdes. As abordagens maissistentes de organizacdo
historicamente sempre abordaram o conflito, aingargem sempre estivessem com o horizonte
de resolvé-lo negociadamente: Taylor aborda-o eixgihente ao falar de “vadiagem” e ao
procurar convencer seus leitores de que seu métodantajoso para patres (que teriam
“maiores lucros”) e para empregados (que teriamidrea salarios”); Ford introduz o hoje
famoso salario de cinco dolares por dia ndo so, tmadbém porque houve uma enorme
resisténcia operaria a trabalhar na linha de memagCoriat, 1991; Vargas, 1979); a
experiéncia de grupos semi-autbnomos na Suéciandade “gestdo participativa” podem ser
interpretada como tentativas de resposta a criseatbalho do final dos anos 60 nos paises

centrais (resisténcia operaria a intensificacabaiho repetitivo etc?)

Do nosso ponto de vista neste trabalho, ndo se deat'resolver” tecnocraticamente os
conflitos, mas de projetar espagos onde ele pagséosnalmente discutido, sem que tal se
revista de um carater de excepcionalidade. E astapsso ver, uma das caracteristicas de uma
gestdo democraticale uma empresa, ainda que esta seja hierarquitarastruturada. E
prudente deixar claro que tipo (ou dimensé&o) ddlitmtemos em mente: sdo aqueles relativos
ao encaminhamento da produc¢do no curto e médio Pnazizontal e verticalmente, hierarqui-
camente falando), e os conflitos individuais retadi as condi¢cdes objetivas e subjetivas para
que um operario se engaje numa orientacédo estatéginumente acordada com o coletivo. Ou
seja, o conflito derivado dasormasrelacionadas a producdo. Assim, ndo se trata dffitoo
capital-trabalho classico, que se encaminha viaimmwos operarios, sindicatos e negociacao
coletiva, ou mesmo pela via legislativa; estes dgep” extrapolam as possibilidades e am-
bicdes de nosso tema. Nao se trata, contudo, dim&oa sindicato a questdes extra-trabalho ou
extra-producdo - um sindicato ativo, classista presentativo frente a sua base atua

cotidianamente via seus representantes e reprdssntancorporando-se, formal ou

2 Vide, por exemplo, Burawoy (1979), Shaiken (1981, 1985a), Braverman (1974), Leite (1990), Leite e Silva (1991),
Hirata (1993), Freyssenet (1993, 1989), entre outros.

* Sobre esta crise do trabalho, vide Pastré (1983), Butera (1988b), Bidet e Texier (1995).
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informalmente (conforme o grau de maturidade enggtucionalizagéo das relagdes de trabalho

em cada sociedade e empresa), nos espacos de&egdéaconflitos que iremos discutir.

Portanto, privilegiaremos, na discussdo organiratjoo projeto de espacos e de
processos para que se possa construir e validarente normas, procedimentos e objetivos
da produgéo. E neste sentido que pensamos em gkstéxratica, e ndo em termos de uma
participacdo que via de regra significa uma adasdormas e objetivos previamente definidos
(prescritos). A definicdo das normas de gestdamafizadamente aos grupos de trabalhadores
diretos e indiretos guarda forte paralelo com anigfo externalizada do método de trabalho
operario (0 que comumente é chamado de separa¢é® manejamento e execucdo do
trabalho). Tendo em mente que nado tratamos de eagpr@utogeridas, e que operamos no
ambito de empresas capitalistas hierarquicamemawsadas, consideramos que nas empresas
dinAmicas a dindmica da inovacdo e da eficiénceramonal (volumes, prazos, qualidade,
flexibilidade em sentido amplo etc.) esta ligadam@orporacdo, pelas equipes operérias, de
instrumentos e de algumas decisfes tradicionalmentaedas pela geréncia (Salerno, 1997,
1995).

Ou seja, no nosso universo, a gestdo democratieatendida como a discusséao,
negociacao e eventual modificacdo de normas ega@ggroducdo - € a0 mesmo tempo uma
exigéncia social e econdmica, estando intimameigi@dd & evolucdo da empresa e ao

aprendizado de seus membros, que ndo é so téosrasdambém organizacional e de gestéo.

1.3 Desenvolvimento dos Trabalhos: o plano da tese

Apbs termos caracterizado a necessidade de discptijeto organizacional de sistemas
de producéo integrados e flexiveis, via organizacgestdo por processos, trabalho em grupo e
demais atributos da&abela 1, procederemos a uma discussdo sobre aotogiia e a

abordagem empregadas para a confec¢cdo da tedel@api

A abordagem classica de projeto organizacionaldiisya) sera analisada e caracterizada
como funcional-cartesiana; os problemas desta agend para o tipo de projeto organizacional
em foco neste trabalho serdo entdo discutidos,vistials a busca de alternativas de ancoragem
tedrico-metodologica. Uma breve incursdo sobradiias de projeto desembocara na discusséao
da comunicagdo no trabalho enquanto intercompremsfioa entre sujeitos, dos aspectos de
pratica, tradicdo e transcendéncia na abordagegiogio, e da caracterizacdo das organizacdes

também comdocusde relagdes sociais e disputa politica. Com isteeamos o capitulo 3.

Comecaremos, entdo, a discutir mais diretamenteeos e critérios associados a
organizagcdo e gestdo por processos e trabalho apo.gO capitulo 4 sera dedicado a

organizacao e gestao por processos; apos caracizonceitual, discutiremos um método de
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abordagem e projeto de processos operacionais\&esais) que alinha processos e atividades,

enfatizando alguns critérios de gestao.

Esta abordagem de processos serd recuperada rnolcdpiapds a discussdo sobre
trabalho em grupo realizada no capitulo 5. Nestaracterizaremos os diferentes tipos de
grupos, focando nos semi-autbnomos. Serd introdugith conceituagédo de grupos abertos e de
grupos fechados, com vistas a discutir a nuclepa@® o tratamento de eventos. Abordaremos
ndo apenas a producdo em si, mas também suaséeteninais diretas, tais como qualidade,
manutencdo, PPCP (planejamento, programacao eokorta producdo) e outros servicos
técnicos, com vistas a elaboracdo de critérios iisdd do trabalho ndo s6 a nivel de
fabricacéo, coerentemente com o postulado de npapéis operarios. Da mesma forma, sera
discutida a chefia direta (superviséo), tipificarsmus papéis para melhor equacionamento de

possiveis grupos semi-autbnomos sem supervisda.dire

Com este arsenal estaremos aptos a propor, nallcapit um método relativamente
detalhado de projeto de producdo integrada e #éxbaseada em trabalho em grupo,
organizacao e gestdo por processos, com oper&sammdo papeéis ndo tradicionais (parte da
coordenacao e gestdo), e definindo organizaciomaémaEguns espacos para a negociacao de
conflitos e a comunicagéo intersubjetiva (em sumesdes normativa, cognitiva e expressiva,

conforme sera discutido no capitulo 3.2.1).

ApOGs as conclusdes sao encontradas a relacaogodflza, e anexos com roteiros de

entrevistas e roteiros de dinamicas realizadasapmrarios.
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2.
ABORDAGEM DO PROBLEMA E METODOLOGIA DA PESQUISA
DE CAMPO

Para alcancarmos nossos propositos, procederemma alaboragcdo conceitual a partir
de revisao bibliogréfica e de pesquisa de campgidir as questdes de projeto organizacional
em sentido amplo, incluindo ai alguns desenvolvioeipa disponiveis sobre o projeto de

sistemas de trabalho em grupos semi-autbnomos.

A discussdo metodoldgica serd conduzida de duaeiraa distintas e complementares.
Inicialmente, seréo discutidos os procedimentdagntacdes e a caracterizacdo da abordagem
geral e da pesquisa de campo. A seguir, no capit8)gprocederemos a uma discussao sobre

filosofia de projeto, com vistas a delinear o amhbibs desenvolvimentos posteriores.

2.1 Metodologia e Abordagem da Pesquisa de Campo

A realizacdo de pesquisa de campo neste trabathuisd provar hipéteses derivadas de
analise da literatura, e sim o estudo do estadwtdaem empresas selecionadas, como apoio as
nossas elaborac¢des. Estudar no sentido de perasbewtacoes, criticamente. Entender a
l6gica oculta da estrutura implementada, suas tEafsiicas, seus problemas. Estudar as
disfuncbes e problemas, pois é dai que pode prrspera andlise critica; ndo se trata de uma
visdo “patolégica’ das organizacdes, mas sim derddblas criticamente. Pesquisar o
funcionamento real, a dindmica cotidiana da orgadia, através de longa observacdo da
producdo e de suas ramificagdes, das quais asncii&fs, 0s imprevistos, os incidentes, a
alteracdo de planos, a quebra de equipamentoka aléamateriais, os problemas de qualidade,
a falta de pessoal, as contradicdes da geréndamfgarte. Para tanto, € fundamental
realizarmos entrevistas e atividades especiaisauerarios diretos e indiretos, e observacdo do
cotidiano, com énfase para a mobilizacdo, a orggéz, a comunica¢do entodus operandi

quando de eventos.

TABELA 3. DISCURSO X PRATICA NAS ORGANIZACOES

DIMENSOES O QUE E DITO O QUE E FEITO

Metas e objetivos Abracamos o novo conceito Afixa-se na parede os slogans sobre
de grupo grupo

Valores e Avaliamos o grupo Individuos competem por recompensas

recompensas

Padrdes de Praticamos comunicagdo  Pouca informacéo fora dos canais

comunicacgio aberta funcionais

Herais e vildes O grupo é o heroi Individuos obtém a gléria

Ritos e rituais Estamos quebrando as N&o ha mudancgas em estacionamento
barreiras da organizacéo reservado, senioridade e canais
em funcao dos grupos hierarquicos

Fonte: Adaptado de Gadeken, 1996:305.
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A pesquisa em organizacdo e gestdo em particulam engenharia de produgdo em
geral, € uma pesquisa cuja discussdo metodolégeistemologica se alinha junto aquela
inerente a pesquisa social. As empresas sdo eesidsatiais por definicdo, um déscus
classicos de relagBes sociais; as pesquisas sarhase observacdes de pessoas, entrevistas
com pessoas, reflexdes sobre a relagdo entre pesmulae pessoas e meios e objetos de
trabalho, envoltas num ambiente com restricbesudda técnico, econdmico, politico, social.
Os instrumentos utilizados, portanto, sdo os ingntos classicos de pesquisa social:
questionarios em suas diversas formas, observagGestilo da antropologia, analise de dados
etc. Em termos metodolédgicos de pesquisa, aqoble ®rganizacdes €, portanto, tipicamente
social, e sua metodologia ndo se confunde com adueiente as ciéncias fisicas, matematicas
ou bioldgicas, ainda que haja pontos em comum ast@d investigacbes; ndo faz sentido,
portanto, buscar-se uma metodologia “tecnoldgicaditional, que seria legitimada por sua
filiacdo a métodos das ciéncias ditas exatas, @mrestas fossem as Unicas ciéncias legitimas.
A busca de tal filiacdo, muito cara a muitos engéols mas ndo sé a eles, na realidade
significa um desconhecimento das enormes discusséreso-metodoldgicas que se processam,
por exemplo, na fisica, com importantes implicaclksoficass; revela antes uma visdo
positivista e cartesiana de metodologia, conforieeutiremos logo a frente. O direcionamento
de nossa abordagem guarda semelhanga com o quen Miétrgas chama de teorias como
discursos ou dialogos, sendo que “uma teoria pedeansiderada como um conjunto de sen-
tencas que levam ilacdes resultantes da unido de estrutura loégica com referéncia a

fendmenos reais” (Vargas, 1985:170).

O tema em estudo - projeto organizacional de sesdae producéo industrial integrados

e flexiveis: organizagdo por processos e trabalingripo - possibilita recuperar uma série de
discussodes e de levantamentos de campo efetuadoalEthos anteriores, particularmente os
sobre flexibilidade (Salerno, 1991). Algumas daspm®as pesquisadas na época foram
revisitadas posteriormente; assim, pudemos apesveivantamentos anteriormente realizados
com fins que se integram aos presentes. Por exgwhpl® casos acompanhados ao longo do
tempo (pesquisan loco em 1990 e 1993), relativamente a organizacdo dbaltno e
flexibilidade em sistemas flexiveis de manufatu(BMS) na Italia. Levantamentos inéditos

especificos foram realizados, principalmente €& e 1997.
Nesse sentido, procedemos a dois tipos basicossdgligsa de campo:
# tipo 1: tradicional (observacédo direta, entregpsta

# tipo 2: participante (ou “pesquisa-acao”)

!5 Vide por exemplo, Gleick (1993) e d’Eramo (1989).

' Usinagem automatizada com relativo grau de flexibilidade com relagdo ao componente a ser ali processado. Para
uma definicdo mais precisa vide Salerno, 1991.
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o tipo 2.1: via sindicato de trabalhadores
o tipo 2.2: via empresa

O primeiro tipo, mais tradicional, via observagdescampo e entrevistas com os atores,
com o cuidado metodolégico de comparar o discuoso & realidade observada, e com outros
discursos. O segundo, de cunho participante, necgaator passou a ser como que integrante

seja da organizagéo, seja da equipe envolvida ararglise.

A pesquisa participante, ou pesquisa agao, ndoité cnmum no ambito da engenharia,

ou mesmo no de outras areas do conhecimento @ergifecnoldgico. Segundo Pierre Veltz:

“trata-se de uma modalidade de pesquisa que teresis trabalhar com os atores em
situacdes reais, a partir de questdes por elesamtds. A pratica da pesquisa-acdo pode chocar
algumas pessoas, em razao da ruptura que ela jatreckizir com a idéia de objetividade e de
neutralidade. De fato, existe o risco de se adptar,simpatia ou falta de distanciamento, o
ponto de vista de tal ou qual interlocutor. Masréciso lembrar que tal risco € universal, e
também existe nas classificacfes efetuadas naleaiados estatisticos, ou no grande mercado
das idéias ou dos conceitos propriamente dito3! Ror outro lado, ndo existe objetividade
possivel sem participacdo. A exterioridade totalanproduz, e é a inscricdo no fluxo dos
eventos e dos interesses que permite de deteetaregularidades e rupturas. Minha ligagéo a
pesquisa-acdo, evidentemente como uma forma entrasodo trabalho sociol6gico, vem
sobretudo de consideracgdes praticas. Ele € fruttodstatacdo, confirmada progressivamente
pela experiéncia, que tal tipo de pratica € uméefessencial ndo apenas de dados, mas também
de idéias. No mundo das empresas, (...) as inf@esagmportantes séo freqientemente
eufemisadas, as criticas internas sdo veladasyddas, um elevado nivel de conformismo é
considerado como uma garantia de carreira, ou nomaicomo um meio de se evitar acidentes
de maior ou menor irreversibilidade. Participar goscessos internos, se possivel durante um
periodo suficientemente longo, permite progressar@mcompreender muito do ndo dito. Por
outro lado, a complexidade das evolucdes atuasgue, sem informacdes diretas de primeira
mao, o pesquisador revela-se frequentemente canmete desarmado, apesar da imensa
massa de papel, na maior parte retérica, que esdbire os diversos temas, na imprensa ou nas

publicacbes académicas” (Veltz, 1996b:21-2).

Ha& um ponto fundamental com referéncia a pesquida-aas areas ditas aplicadas, como
€ 0 caso da engenharia de producédo em geral, lmoddagem organizacional em particular. Ela
€, metodoldgica, pratica e eticamente diferenteatesultoria, ainda que eventualmente possa

ser utilizada pelas empresas como tal.

Metodologicamente porque se trata de uma verdageisguisa, com instrumentos de

coleta de dados, controle metodolégico frente ambl@mas tipicos da pesquisa social
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(construgdo da amostra ou painel, distor¢des, detea, passagem particular-geral etc.), com o
intuito de avangar no conhecimento; ja a vocacamwdaultoria é decodificar uma situacdo para
entdo aplicar um dos seus métodos pré-elaboradms,pcesumivelmente solucionaria um

problema da empresa (Mintzberg, 1995).

Praticamente, pois o comportamento de um consdtatiferente daquele de um
pesquisador, assim como o € a relacdo que manténag@essoas. Imaginemos um consultor
encarregado de elaborar um plano de “reengenhania empresa: ele, querendo ou néo, vai
ser associado ao senso comum que as pessoas vemvakesndo sobre tal abordagem, qual
seja, a supressao de postos de trabalho, ndo angorse tal € verdadeiro ou ndo. A relacéo de
pesquisa é outra, ainda que seja uma pesquisatamiarpela empresa. Notar bem, interessa
menos qual o rétulo dado, e mais qual a metodglaggaatica e a ética inerente a atividade da
pessoa ou equipe junto a empresa; muitos acadéifsizesn simples consultoria, ainda que
revestida de uma pretensa legitimidade auferida & filiacdo a uma universidade, e alguns

(poucos, talvez) consultores fazem pesquisa.

Eticamente, porque o resultado de uma pesquisaémiea deve, por definicdo, ser
divulgado e tornado publico, como forma de sefcetito, contestado, revalidado, extrapolado,
ultrapassado, superado etc. O produto é de natdifezante do produto de consultoria, que é a
realizacdo de uma intervencdo, ou mais freqientiemdEnum plano de intervencdo ou de um
diagnostico, que fica em poder exclusivo do coaii@ a empresa de consultoria, ou o
consultor independente, por outro lado, tém poucaenhum interesse em formalizar e divul-

gar seu eventual método de analise, pois € aisiéesea presumida diferenciagéo.

Feita a necessaria distingdo entre consultoriasguiEa-acao ou participante, devemos
ponderar que nossa pesquisa de cunho participamée d rigor, ser desdobrada em dois sub-
tipos, conforme a entrada. Uma delas se deu vidicsito de Trabalhadores e Comissdes de
Fabrica: tratou-se de discutir com trabalhadores, eventos extra-produgdo, tanto a
organizacdo da producado e do trabalho atuais, @mmopostas empresariais concretas, com
vistas a elaboracdo de alternativas que pudessem sér negociadas. Outra delas, via uma
entrada especial em algumas empresas, 0 que rEibilitosi uma espécie de “estagio” de até
45 dias, com retorno posterior em alguns casosqued pudemos entrevistar, discutir e
vivenciar situacdes que envolviam da alta hierarcaté o auxiliar de producdo. Um dos
diferenciais deste segundo sub-tipo frente as |mmsguradicionais foi a possibilidade de
realizar dindmicas com operarios, através de usteatdcas de colagem, conforme discutido

mais a frente.

O levantamento de campo foi seletivo, envolvendocamunto de empresas que nos

possibilitou, por exemplo, elaborar um modelo ditali sobre as diferentes préticas
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autodenominadas de trabalho em grupo, bem comaotliatgumas questdes relativas a grupos
abertos e fechados. O levantamento também nosbpibssi perceber que existe espago nas
industrias radicadas no Brasil para a discussaordprocesso de reestruturagdo produtiva com
base nos oito critérios arrolados - a bem da derdas critérios foram arrolados também como

uma reflex&o a partir dos levantamentos de campo.

Tal seletividade, ou amostra dirigida, foi consteuibasicamente segundo a técnica
conhecida como “bola de neve” a partir de infordes; de outros pesquisadores, de
publicacbes especializadas, de sindicatos de hathates e dos proprios entrevistados nas
empresas, obtinha-se uma outra unidade potensiat pesquisada. A seletividade justifica-se
dados a natureza do objeto e o carater qualitavedo quantitativo - da pesquisa. N&o se trata
de quantificar ou analisar a difusdo de sistemadpdos, técnicas ou equipamentos, 0 que
exigiria uma amostra com representatividade estai€, em funcdo do carater emergente das
mudancas pesquisadas e do objetivo final da pesquisl seja, discutir critérios de projeto, a
bibliografia relativa as questdes metodoldgicasmenda estudos de caso com amostra dirigida

as empresas de ponta na area.

TABELA 4. RELACAO DE EMPRESAS PESQUISADAS

FIRMA / DATAS PRODUTO/PROCESSO ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

BRASIL

ACOND1/94-7
ACOND2 /95
ACOND3 /97
ALIMENT1/ 93-7
ALIMENT?2/ 94-5
ALIMENT3/ 95-7
ALIMENT4/ 93,95
AUTO1 /86,89-97
AUTO2 /93-96
AUTO3/ 86-97
AUTO4 / 84-97
MATESC1 /94
MEC1/87-94
PES1/94-5
PES2 /94

Processo de embalagem
Processo de embalagem
Processo de embalagem
Alimentos

Alimentos

Alimentos

Alimentos

Veiculos comerciais
Automaveis (2 fabricas)
Automaveis (3 fabricas)
Automaveis

Material de escritorio
Maquinas e mecanic. precisao
Quimica pessoal

Quimica pessoal

1,2,3,45,7,9,10,11,12,13,14,15,16,17
14,15

1,2,3,4,5,7,9,10,13,16
1,2,3,45,7,9,10,13,14,15,16,17
1,2,3,4,5,10,13,14,15,16
1,2,3,4,5,6,8,10,13,14,16
1,2,3,4,5,9,10,13,14,16
1,3,4,5,6,8,9,11,12,13,14,15,16,17
1,3,5,6,9,11,12,13,14,15,17
1,2,3,4,5,6,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17
1,3,4,6,8,11,12,13,14,15,16,17
3,4,9,13,14,17

4,6,8,9,11,12,13,14,15
1,2,3,4,5,7,9,10,12,13,14,15,16

1,3,4,13,14
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PES3/95 Quimica pessoal 1,2,3,4,5,13,14,16
QUIM1 / 94-6 Produtos quimicos finais 1,2,3,4,5,7,9,10,11,12,13,14,15,16
QUIM2 /95 Produtos guimicos finais 1,2,3,4,5,12,13,14,16

QUIM3 / 93-94 Quimicos intermediarios(2fab) 1,3,4,5,11,12,13,14

QUIM4 / 94 Produtos quimicos finais 1,2,3,4,5,9,10,13,14,16
FRANCA

FRAUTO / 93-7 Automoveis(3 fab. e sede) 1,3,4,5,6,13,14,16,17
FRALIMENT /96  Alimentos 1,2,3,4,5,13,14

FREMBAL / 96 Embalagens papeldo ondulado 1,2,3,4,5,9,10,13,14

ITALIA

ITCOMP /90,93  Autopecas 1,2,3,4,5,6,9,10,12,13,14

ITAUTO /90,93 Automoveis 1,3,6,9,11,12,13,14

ITMAQ /89,90 Maquinas 1,4,6,9,11,12,13,14

Legenda:

(1) Observagao direta da produgao (11) Discussdes com comisséo de fabrica/representacédo

(2) Entrevista/levantamento com executivo principal da sindical no local de trabalho (delegados sindicais, cipa e
fabrica outros)

(3) Entrevista/levantamento com gerente(s) de producao (12) Levantamentos/discussdes com assessoria técnica

(4) Entrevista/levantamento com gerente de recurs. humanos sindical

(5) Entrevista/levantamento com gerentes diversos e (13) Andlise de material da empresa
técnicos (14) Andlise de material secundéario (textos, dados etc.)

(6) Entrevista/levantamento com sindicalistas (15) Orientagéo de trabalho de tese, pesquisa ou de formatura

(7) Dinamicas com trabalhadores diretos (na empresa) (16) Entrevista com executivos na sede/matriz

(8) Dinamica com trabalhadores (via Sindicato) (17) Levantamentos em fabricas do grupo no exterior (vice-

(9) Discuss@es com trabalhadores diretos e indiretos versa, no Brasil)

(10) Entrevista/levantamento com chefia direta

Assim é que Michelat considera que “(numa pesqyisditativa) a amostra é constituida
a partir de critérios de diversificac@o das valiggeie, por hipotese, sdo estratégicas para obter

exemplos da maior diversidade possivel das atitadespeito do tema em estudo” (1980:199).

O procedimento basico utilizado foi proceder aeanstas ndo diretivas (vide roteiros no
anexo 1), dado que tal tipo de instrumento visat@o@r cerceamentos que as entrevistas por
questionarios com perguntas fechadas represenggsncamo o perigo de um “(...) grande
afastamento entre a significacdo que o pesquisd@lds perguntas que faz e as respostas que
propde e a que |Ihe dardo as pessoas entrevistagdirecisando melhor, o entrevistado talvez
se coloque problemas em termos completamente wliésrelos que o pesquisador imagina. (...)
Ao contrario, a informagdo conseguida pela enttavisdo-diretiva € considerada como
correspondendo a niveis mais profundos, isto popauece existir uma relacdo entre o grau de
liberdade deixado ao entrevistado e o nivel deupdifiade das informacgbes que ele pode
fornecer” (Michelat, 1980:192-3).
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As informag@es foram levantadas de fontes multjesforme pode ser visto na Tabela
4, pagina 33. Mais especificamente, evitamos estudacaso exclusivamente lastreado em
entrevistas com gerentes de producdo e/ou matéicedl da empresa. Ainda que estas sejam
fontes bésicas de dados e possibilitem uma grasildxdo, além de todos os pontos levantados
por Pierre Veltz (ver pagina 39), ha o enorme rdedomarmos a parte (no caso, 0 gerente)
pelo todo. E certo que tal risco é inerente a ddie de pesquisa, mas deve ser metodologi-
camente controlado; procuramos minimiza-lo/conttolatravés de entrevistas com gerentes de
recursos humanos, técnicos nao gerentes (engemhedroprocesso, profissionais da area
administrativa etc.), chefias intermediarias, pakde areas de apoio (tipicamente, manutencéo,
qualidade, projeto de processo), sindicalistas epressentacdo de tipo sindical no local de
trabalho, além de observacdo detalhada da prodecatividades especiais com operarios
diretos. Atividades didaticas serviram como forgeagoio: seminarios especigisrientacédo de
teses, de trabalhos de formatura, e trabalhosut®slnos cursos junto ao Departamento de

Engenharia de Producédo da Escola Politécnica d&.USP

Com operarios diretos pudemos, em algumas empfesaecificadas na Tabela 4),
realizar dindmicas fora da produgédo (mas ha empeesa a utilizacdo de técnicas ndo verbais
(colagem) para introduzir a discussdo. O procedindrasico utilizado nessas dinamicas

realizadas dentro das empresas foi 0 seguinte

» a dindmica sO acontecia apds termos desenvolvigosdme de entrevistas com gerentes e
outros profissionais da empresa (com o intuito dptarmos aspectos da estratégia de
negocios e de producdo, dados gerais da empresa producdo, estrutura e préticas
organizacionais ao longo do tempo, projeto de mgmlawvisdo do que ja teria sido
implementado, das resisténcias havidas etc. - natigros no anexo 1), bem como termos

procedido a uma primeira “sesséo” de observac&tedita producao;

« a partir dai, dadas as caracteristicas peculisgesada empresa, solicitavamos ao gerente
geral a liberacdo de operarios durante quatro hooasecutivas, para a realizacdo da
atividade. Em a empresa apresentando tanto sefoeegabalham em grupo quanto setores

convencionais, realizaram-se dindmicas separaga®salois “tipos” de operarios e pessoal

" Especialmente: workshop projeto e implantacéo de trabalho em grupo na produgéo, EPUSP, 1993-5/7; programa de
formacdo em organizagdo da producéo e qualidade para sindicalistas e assessores sindicais, DIEESE/PEGQ, 1994/7;
inimeros seminarios com sindicalistas e trabalhadores junto aos Sindicatos dos Metalurgicos do ABC (principalmente),
Quimicos do ABC, Metalurgicos de Canoas, Guarulhos, Porto Alegre, Rio de Janeiro, Salvador, Sdo Paulo, Instituto
Cajamar, Escola 7 de Outubro-MG, Escola CUT Sé&o Paulo, Comissdo Nacional de Tecnologia e Automacao da CUT, e
seminarios promovidos pelo DIEESE e pelo TIE (Transnationals Informations Exchange).

8 particularmente PRO804 (posteriormente codificada como PRO5804) - projeto organizacional, automacéo e trabalho
na producéo integrada e flexivel (disciplina de pés-graduacgédo, até 1995 denominada PRO776-automagéo nos sistemas
de produgdo), PRO191-automacédo nos sistemas de producdo, PRO179-organizacdo do trabalho na produgéo e
PRO196-administracéo e organizagéo (graduagao).

1 Este método foi desenvolvido originalmente por Luis Felipe Cortoni, com quem realizamos as dindmicas em

algumas empresas.
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indireto. Foi solicitada uma escolha néo dirigida dperérios, o que pdde ser minimamente
controlado durante e apos a dindmica; grosso nfuuloje poucos casos de operarios com

indicios de terem sido pré-preparados pela hieiapara a atividade;

« apos um “quebra gelo” inicial, onde entre outrasa® explicavamos nossa condi¢do de
externos a empresa, bem como o0s objetivos da atiejd discutiamos as restricbes
porventura existentes (tempo, problemas pessaa)s @m vistas a calibracdo da atividade,

selando um pacto de impessoalidade e n&o idegéificdas opinides ali expressas;

» propunhamos, entdo, o seguinte exercicio: os pesseacebiam folhas de cartolina, um
conjunto de revistas, tesouras, cola e canetadaRes que montassem dois painéis, 0
primeiro representando como era o trabalho antessegundo representando com passou a

ser o trabalho depois da mudanca para trabalhawmo;g

» prontos os cartazes, passava-se a sua “leiturajuabos participantes vao descrevendo e

interpretando as imagens;

« gera-se, assim, uma discussao em grupo focadastiaiealho, na qual procura-se entender
o funcionamento do sistema implantado, sua difereagn relacdo ao anterior, seus

problemas;

» a discussdo € orientada por um roteiro, expost@mexo Il, que serve para instigar a

discusséo sobre os pontos relevantes ao levantament

Tais dindmicas revelaram uma riqueza muito maiorgde supunhamos ao inicio.
Permitem a expressao qualificada daqueles que eatansdo considerados nas pesquisas de
engenharia ou de outras disciplinas. Meandros dwmidnamento efetivo da producédo e
problemas do esquema organizacional que a hieeargnora, menospreza ou tenta esconder
aparecem com muita clareza. Algumas imagens podenvistas na Tabela 1 , com as

interpretacdes entdo discutidas.
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FIGURA 1. EXEMPLOS DE COLAGENS EFETUADAS

BANCO CENTRAL DO BRASIL “vocé compraria um

3 0000083000 # producso mais produto fora de especi-
organizada ficagao?”

" esperanca de (frase de um operario,
melhoria com a sobre a relagdo com

m v g nova organizag&o qualidade, ao comentar

Fonte: colagem realizada em dinamica com operarios que estéo trabalhando em grupo semi-auténomo numa
das empresas pesquisadas.

Obs.: As legendas das figuras dizem respeito a discussédo da colagem.

E importante ressaltar um efeito indireto, poréntisieo, das dindmicas. Via um
compartilhamento da linguagem, o acesso a giriacéfsga de grupos operarios, 0 acesso a
casos paradigmaticos retidos no imaginario operarabservacdo subseqiente da producao, as
rapidas conversas com operarios durante o cursevel@os importantes (panes, regulagens,
partidas de instalacbes, mudancas de programacdolemmas com materiais etc.), durante
periodos de “calmaria”, ou na cantina durante fscg@es, apresentavam uma qualidade muito
superior - deixdvamos de ser estranhos ao meidpeapesar de sermos externos a ele. Nao
foram poucas as vezes que operarios trabalhandehaearam para esclarecer, mostrar ou
ilustrar pontos discutidos nas dindmicas. Pudemesficar que mesmo operarios néo
participantes das dindmicas algumas vezes se ctampor como se delas tivessem participado,
pois seus colegas comentavam o que tinha sidotidiscesta “radio pedo”, para usarmos uma
das girias caras ao meio operério, tem um alcaxtcensamente elevado, e pdde ser usada a

favor dos objetivos da pesquisa.

E claro que, para tanto, uma relagdo muito cladireta deve ser estabelecida entre
pesquisadores e operarios; uma certa “negociacéoprohcipios precisa ficar clara e ser
respeitada. Por exemplo, a impessoalizacdo daardeges (a ndo revelacdo da identidade dos
autores de frases, colagens etc.); a “descrimagdz’ da discussdo dos incidentes e do
tratamento de eventos, posto que o importanteen@et a logica organizacional subjacente e
como ela ajuda ou atrapalha a acgdo; o respeitndigdm operdria e ao operariado, que se
manifesta no desenrolar da pesquisa via a es@ritaa critica dos argumentos, via a discussao
dos objetivos gerais da pesquisa (e ndo apenascasdio da parte relativa ao levantamento

especifico), da relacdo com os gerentes e a hieaaegn geral (e com as atividades realizadas
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com eles). Como néo poderia deixar de ser, 0s Wperse mostraram bastante conscientes de
gue a discussdo com 0s gerentes toma outro rumeetas até nos sugerindo questdes...), ao
mesmo tempo em que, na maior parte dos casosyedarsam surpresos por termos apresentado
a discusséo quais foram as atividades feitas cagerestes, e quais seriam as atividades futuras

nesse sentido.

Em algumas das empresas nas quais realizamosraimidas com operarios realizamos
também dindmicas em grupo, com técnicas de vedgdly, envolvendo gerentes (por exemplo,
na ACOND1 e na ALIMENT1, com gerentes ndo envolsidom trabalho em grupo, sejam de
producdo, de apoio, administrativos ou de projetoprbduto), pessoal de manutencdo e de
qualidade (ALIMENTZ1, PES1, QUIM1). Isto em adi¢@&oemtrevistas individuais.

Nas empresas onde dindmicas com operérios foralzages havia 0 compromisso,
assumido com a geréncia geral e explicitado aosadpe nas dinamicas, de, ao final dos
levantamentos, realizarmos uma apreciacao critiva, espécie de diagnéstico da organizacgao.
Tal apreciacdo foi discutida em reunides longaso mais horas) com a geréncia e
“convidados”, que variavam conforme a empresa, pdoleenvolver os gerentes ligados a
producdo, aos setores de apoio a producdo (qualidadnutencdo etc.), administrativos
(contabilidade, recursos humanos, informética demsigs de informacgdo), gerentes da
sede/matriz, chefias intermediarias (mais rarameif® alguns casos, a discusséo foi feita
mais de uma vez, para ampliar o painel de partitgsa seja para baixo da hierarquia, seja para

cima (diretoria), seja para os lados (gerentesutta® fabricas ou empresas do mesmo grupo).

Estas discussdes, do nosso ponto de vista, serpieam “afinar” conceitos e analises,
validar hipéteses e dados, e possibilitar uma dicérde grupo envolvendo varios gerentes
simultaneamente, que nem sempre apresentavam asamgmsicOes quando entrevistados

isoladamente.

Outros tipos de dindmica foram realizadas em a&déd promovidas por sindicatos de

trabalhadores Duas técnicas basicas foram utilizadas:

® Técnica de verbalizacdo: os trabalhadores contaoano era e como passou a ser o local de
trabalho apés a introducéo de automacao e/ou denaweaforma de organizacao. O relato ia
tomando corpo conforme as intervengdes e pergulttasiemais trabalhadores presentes,
ndo necessariamente da mesma empresa. Tal téonicgada em varias ocasifes para
discusséo de um tema especifico, qual seja, diiaben grupo; neste caso, foi parcialmente

mesclada com a técnica de visualizacdo descragurs

® Tajs atividades com sindicatos foram imensamente facilitadas dadas nosso longo tempo de trabalho junto ao
DIEESE, dado o caréater das atividades que |4 desenvolvemos. Junto aos trabalhadores metallrgicos, particularmente
aqueles ligados a Central Unica dos Trabalhadores, ganhou importancia a participagéo que tivemos na construcdo de
um video-curso, via consultoria técnica de roteiro, narragéo, ancoragem, confec¢édo de apostilas etc (CUT, 1991).
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@ Técnica de visualizagdo: era solicitado aos trasflles que desenhassem o local de
trabalho antes e depois da mudanca. Conforme a demwaade dos participantes, dois

procedimentos podiam ser consumados:

« em grupos heterogéneos, ou seja, envolvendo tediaies de diferentes empresas, 0s
participantes eram divididos em subgrupos; em cadadestes, as pessoas discutiam
brevemente os casos, como na técnica de verbalizagém caso era escolhido para ser
apresentado em plenéria, utilizando-se materiaiefido (cartolina, pincel atémico,
revistas, tesoura, cola etc.). Na plenaria, expurba os desenhos de todos 0s grupos, e

uma discussao era feita a seguir;

» em grupos homogéneos (trabalhadores da mesmadabraa mesma sec¢éo/processo),
o0 procedimento pdde ser mais aprofundado. A idéareconstituir todo o fluxo da
producdo, a partir da insercdo de cada um. Pata, tandia-se lancar méo tanto de
desenhos individuais dos postos ou locais de trabglie eram entdo comparados, como
se construir coletivamente o desenho do fluxouds alteraces, com vistas a discutir 0s
problemas. Atividades em grupos homogéneos ocanrbesicamente junto ao Sindicato
dos Metallrgicos do ABC, por iniciativa de sua wiria, das comissdes de fabrica de

algumas empresas, e da subsecéo local do DIEESE.

As discussbes envolveram um numero de empresas swerior aquele arrolado na
Tabela 4. Nem todas as empresas cuja organizaga@atichos com seus trabalhadores via
sindicato foram listadas, pois seu niumero € enoemegs limitamos a listar aquelas cujo
levantamento foi mais sistematico e ocorreu aodaimgtempo, em varios eventos especificos.
Entretanto, mesmo o0s levantamentos pontuais foranvalia, pois muitas ocorréncias se
revelaram recorrentes, independentemente da empuseaegido. Por exemplo, numa dindmica
realizada durante uma atividade sobre trabalho empogpromovido pelo Instituto Cajamar,
discutimos o caso levantado por um participanteramor de uma fébrica de celulose-papel no
interior do Estado de Sao Paulo, que mostrava pondé trabalho em grupo bastante parecido
com o que pesquisamos longamente na QUIML, e gqéensetivo de analise posterior. As
atividades com trabalhadores via sindicatos servidm apenas como levantamento puro e
simples de dados, mas também para colocar em xeaj#eyalidar determinadas hipéteses, tais
como a idéia inicial da tipologia de trabalho empgr que sera discutida mais a frente. Mas,

fundamentalmente, como forma de considerar uma @igéo da producéao.

E claro que héa diferentes questdes de vigilancidodotdgica que sdo colocadas
conforme o tipo de “entrada” da pesquisa, e nesitgido, discutir com trabalhadores via
sindicato ndo € a mesma coisa que discutir conaltratiores via empresa. No primeiro caso,

obviamente, h4 uma forte influéncia do discursdlisal, organizado ou nao, e as discussdes
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sempre tinham o objetivo de compreender a realigacg nela influir do ponto de vista da luta,

das reivindicagbes e da negociagdo sindical; nonskycaso, tratava-se antes de verificar
problemas e inconsisténcias mais sob a ética daesapainda que, nas dinamicas, muitas
reivindica¢des tenham surgido - mas néo era aranf, nem estavam ali os interlocutores para
tanto.

O balanco geral, contudo, nos parece inovadorupoiado, e altamente positivo. Tal
mistura de procedimentos ndo € comum nas pesqesbse organizagdo, geralmente
impessoais ou centradas nas geréncias, e nem nmesnpesquisas sobre trabalho, que muitas
vezes tomam os trabalhadores como se fossem ainiess e homogéneos, inexistindo a

empresa, ou sendo esta apenas um “constrangimento”.
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3.
PROJETO: UMA CONSTRUCAO SOCIAL

Para discutir uma organizacdo integrada e flexiw®im gestdo, engajamento e
participacdo operaria de tipo “democratico” (vide2§), ndo se pode suprimir a prépria
discussdo metodoldgico-conceitual sobre projeteenQguer projetar um sistema coerente e
coeso precisa de um processo de um projeto igutdnoererente; tal € o que elucida Albert
Cherns (1979:311-2) ao afirmar que “o processola@@gefamento deve ser compativel com seus

objetivos (...) Um sistema social participativo méale ser criado por decreto”.

by

Assim, proporemos a discussao sobre os enfoquedinfoas) relativos a atividade
projetual em si. E uma discussdo pouco em vogdnagute, ja tendo sido mais evidente nos
anos 60/70, talvez devido a entéo crise do trabadisopaises centrais, bem como ao inicio de
um questionamento mais sistematico sobre a abardagganizacional funcional-cartesiana

classica.

A nocéo de projeto envolve a idéia de se realilgo no futuro, um intento ou plano,
algo a ser realizado dentro de um determinado tefpguema e intencdo (com relagcdo ao
futuro) séo fatores importantes, mas deve ser@deea nogéo de construto, de algo construido
com um determinado objetivo, com um determinado Biferentemente da ciéncia, que tem o
explicativo-descritivo como fim (como as coisas sédescobrir as leis da natureza, por
exemplo), a atividade de projeto objetiva a integ@® e a construcao de “objetos” (construtos).

Assim se expressa Herbert Simon, numa das maigciglas obras sobre o tema:

“Histérica e tradicionalmente, tem sido papel désciplinas da ciéncia ensinar as
coisas naturais: como sao e como funcionam. Tempsigel das escolas de engenharia ensinar
sobre coisas artificiais: como fazer artefatos goesuam propriedades desejadas, e como

projeta-los.

Engenheiros ndo sdo os Unicos profissionais detpranas sim qualquer pessoa que
conceba cursos de agéo voltados a mudancga def&ituagistentes para situacdes desejadas. A
atividade intelectual que produz artefatos matemdio € fundamentalmente diferente daquela
que prescreve um remédio para um paciente doerdaguela que concebe um novo plano de
vendas para uma empresa, ou uma politica de bean sstial para um Estado” (Simon,
1969:55).

Nunca é demais relembrar que um construto, quevalgado a um fim, que um projeto,
€ algo produzido por homens, para interferir no emudos homens e no mundo da natureza.
Esbarra-se nas coisas como elas sdo em deternsitaagdo, independentemente de modelos

gue se utilizem para a explicagdo dessas coisasivilade de projeto, ndo pode ser, portanto,
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puramente tedrica (Vargas, 1985:18). Um projetetasetermos, € uma construgdo social: o fim
€ determinado socialmente, os meios idem, e o gsocee projeto ibidem. O resultado de um
processo de projeto depende, portanto, das presrassamidas, ou seja, do que se pensa que
deva ser feito, da abordagem que se deva segiorgaee se faz concretamente - e o que se faz

concretamente depende das restricdes e das opladesi inclusive daquelas sociais.

A definicdo ou a redefinicdo de uma maneira derorga uma empresa, uma entidade,
uma fabrica, um processo produtivo €, nos termimsaaaim projeto, um construto social, ainda
que freqiientemente assim ndo seja explicitameatady. O senso comum associa projeto a
bens materiais - imdveis, equipamentos, bens disrét® Mas a definicdo de uma organizacéo,
assim como a de um sistema de informac6es compitado, € um projeto, com seus pressu-
postos, valores e visdo de mundo implicitos, joginfluéncias, disputas de poder etc. E assim

sera por nos aqui tratado.

Tanto quanto numa atividade tipicamente cientificarojeto ndo € indiferente ao método
de sua elaboracdo. Simon (1969) elabora uma par&umwiconsiderar que um arquiteto que
projeta um imdvel de fora para dentro chega a wultaddo diferente daquele obtido por outro
arquiteto que elabora o projeto do interior paexterior do imével. A prépria palavra projeto
carrega um duplo sentido, qual seja, tanto o r@soilltlo projeto (o0 construto) quanto o processo

de sua realizacéo, a atividade de projetar

A atividade de projeto nem sempre € explicita, aigde isto em geral ndo se aplique
para o projeto organizacional das empresas intagradiexiveis (ou que o desejam ser) que
comp8em o universo que temos em mente. Em todq aasovidade sempre estd ancorada em
alguma diretriz metodoldgica, implicita ou expHgitmesmo que seja 0 empirismo puro.

Segundo Giovan Francesco Lanzara:

“A reflex&o sobre a atividade de projeto, numaastpgdo puramente instrumental, se
concentra quase sempre sobre a eficiéncia do métobiee a capacidade de produzir ou de con-
duzir a um resultado desejado, ao objetivo fixdksta perspectiva, a teoria de projeto aparece
como um conjunto de regras, técnicas e critéri@samponais que norteiam a realizacdo do pro-
duto. Configura-se entdo como umetddica que confere grande peso ao procedimento ideal
de projeto, a sequéncia 6tima de passos, ao teanqudl se chega ao produto acabado,

entendido como estado terminal do processo. Paeogén, contudo, é dedicada ao contexto

2 “projetagdo”, palavra muitas vezes usada visando especificar o processo de realizagdo de um projeto,

rigorosamente esté associada ao verbo projetar no sentido de langar (projecédo - Ferreira, 1986). Em outras linguas ha
algumas diferencas. Por exemplo, apesar de em italiano haver o termo progettazione, progetto é uma palavra
igualmente com os dois sentidos, como em portugués; ja em inglés, design é um termo bastante amplo, ligado ao
processo criativo de elaboracéo (vide o termo CAD - computer aided design, ou processo de projeto auxiliado por
computador, pois 0 que esta sendo auxiliado é o processo de projeto, ndo o construto final, por assim dizer) sendo
project mais restrito; em francés ha uma diferenciacdo semelhante aquela verificada na lingua inglesa, sendo
conception o termo mais amplo, ligado ao processo, a criagdo (CAO - conception assistée par ordinateur, por exemplo),
e projet a palavra mais restrita.
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ambientalno qual a atividade de projeto € desenvolvidao@exto, entre outros, compreende
também os proprios projetistas, os usuarios dédatie de projeto, em suma, todos os atores
que intervém de variados modos num empreendimenfwajeto. Seja relativo ao contexto ou
aos projetistas, sempre h4 uma concepcao um tatili@agla nos modelos instrumentais de
projeto: o contexto sempre aparece sob a formavideulos externos fixos’, e os projetistas
aparecem de forma idealizada, sempre conseguirtter @ meios Otimos para realizar os
objetivos, sendo vistos como executores racionaiadiveis dos procedimentos” (Lanzara,

1985:39 - grifos e italicos originais).

Isto posto, posta estd a questdo das abordageiscussao do método. Tal tem sido
realizada fundamentalmente por autores ligados rda forma ou de outra as questbes

colocadas pela informatica e automacao.

Simon (1969) vai buscar a definicdo de projetoavstima, e distingue a abordagem
“otimizante”, aplicavel a casos muito restritos,ad@rdagem “heuristica”, de busca de solucfes
possiveis. Sua abordagem esta muito direcionag@assibilidades de modelagem matematica
com fins computacionais. Mas, numa determinadaapass, enfatiza o processo de projeto
relativamente ao seu resultado visivel: “NO0s useabm pensamos em planejamento urbano
como meios pelos quais a atividade criativa do gpator poderia construir um sistema que
satisfizesse as necessidades da populagdo. Tavézsgmos pensar no planejamento urbano
como uma valiosa atividade criativa nas quais nsuttembros de uma comunidade possam ter
a oportunidade de nele participar - se tivermok@dvaéncia para organizar o processo dessa
maneira” (Simon, 1969:75). Imediatamente surge aocénio: porque ndo estender a busca
desta clarividéncia para o projeto das organiz&desito quanto cidades, organizacdes sao
espacos relevantes do ponto de vista publico, gl quantidade de pessoas que nelas se
socializam, forjam suas visbes de mundo, seja geadmtidade de horas que se passa dentro
delas, seja por se considerar que ha muito deqolbih muitos espacgos tidos como privados -
e 0 publico aqui se coloca, pois ndo se trata de n@sidéncia ou de um automével privados,
mas de um espaco voltado para o social no sengigwatiucdo de bens e servicos socialmente
Uteis e socialmente valorizados, sem o0 que umaesate gestdo e/ou propriedade privada ndo

tem vida perene.

Da mesma forma que ha diversas abordagens solamgizagédo e sobre gestéo, refletindo
diferentes posturas filosdficas e visées de muhédajiversas abordagens sobre as filosofias de
projeto. Grosso modo, ha a abordagem que poderiahmsar de classica, por analogia e
parentesco epistemolégico com a abordagem cladsiaarganizacdo e gestdo, caracterizada
pelo método analitico-cartesiano, e a busca dedafgens alternativas, com forte apelo nos

processos comunicacionais.
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3.1 Abordagem Classica da Atividade de Projeto:
funcional-cartesianismo
Sob diversos angulos e perspectivas, a abordagessicd de projeto, de caracteristica
funcional-cartesiana (método analitico de deconggosilo todo em partes ou fungbes, busca da
otimizacdo ou diest wayem cada parte/fungéo, e recomposicdo), tem sistatta discutida.
E tem sido, também, bastante utilizada, ainda qbeositros rotulos, sobrenomes e buscas de
desfiliacdo - mas para que uma orientacdo de praet descaracterize enquanto classica

(funcional-cartesiana) é preciso que se baseieutrasopressupostos filosoficos.

E inegavel o avanco relativo proporcionado pelooah@icartesiano, pois foi (e ainda é) o
método que guiou a estruturagio das empresas e@statséculo. E dificil negar tal fato, ainda
gue se possa argumentar, com razdo, que o panti@ma outro, a0 menos para o tipo de
organizacdo que é foco deste trabalho. Porém, mesmorganizacdes com tal estrutura e
dindmica, é muito comum encontrar-se projetos noembaseados na metodologia cartesiana,

principalmente na area de sistemas de informag&ocentrole de gestao.

Neste final de século, tornou-se facil criticar l@or@lagem classica de organizacao,
conhecida como “taylorismo” ou “fordismo”, seja pedua (pretensa?) confrontacdo com o
assim chamado modelo japotiéseja pela evocacdo de um ambiente turbulentas pel
incertezas colocadas a producdo, pela tentativadisieutir as organizacbes a partir de
abordagens recentes das ciéncias naturais ou $&xatano a teoria do caos, dos fractais, da
complexidad&. Ocorre que a citacdo dos desenvolvimentos ndiseiplinas ndo leva por si s
a uma metodologia diferente de projeto, a umachlafilosofica diferente da cartesiana; é
preciso uma filiacdo a outros pressupostos, a ®waiores, a outras maneiras de representacéo
da atividade de projeto e de seu “produto”. A repnéacdo é importante, pois esta por detras da
prépria formulacdo da questdo, do que esta em fpogprojeto, e das premissas para 0 seu
desenvolvimento. Coloca-se, portanto, o problemeoteo sdo geradas as estruturas coerentes

de simbolos, de relac¢des, que se consubstanciaim aata representagao.

O método classico € baseado na andlise das fudgégmartes do sistema, componente ou
produto que estéd sendo projetado. Um dos instruseng criagdo de uma “arvore funcional”
(Figura 2), via decomposi¢éo em partes funciorzaidlise e avaliagédo das fungfes desejadas de
cada parte, e recomposi¢do. Num projeto organi@atigpor exemplo, a arvore significaria a
identificacdo dos departamentos (“parte”), a aadlias funcbes desejadas de cada um deles; a

seguir, a decomposicdo analitica de um departanegnteecdes, e assim sucessivamente. Em

22 para uma caracterizagdo do “modelo japonés”, vide Hirata (1993) e Zilbovicius (1997).

% Sobre a teoria do caos e sobre fractais, vide Gleick (1991); sobre abordagem da complexidade, vide Morin (s.d.);

sobre a tentativa de incorporacdo desses conceitos na abordagem organizacional, vide Warnecke (1993), Serva
(1992).
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organizacdes que “simplesmente cresceram”, é coquera abordagem, se vista ao longo do
tempo, se dé também no sentido horizontal- ascégideavas se¢des vao sendo criadas e, a
partir de um conjunto delas, surge um departamzort forma de se buscar uma coordenacéo

pela via hierarquica, consistente com a abordagegidnal-cartesiana.

A “otimizacao” das partes é feita a partir de uitédo sintético de avaliacao, geralmente
o tempo ou outra variavel dele derivada. A tareéanocgéo taylorista, € uma parte do processo
organizacional e produtivo, e € “otimizada” via @todo operacional que propicie 0 menor
tempo de producdo. O tempo € que amalgama e distémsa a relacdo producdo - gestao,
pois é ao mesmo tempo unidade fisica de desempmenhatividade de transformacéo, e unidade

fisica da atividade de valorizacéo (tempo comoadtechasica para apropriacdo de custos).

FIGURA 2. ARVORE FUNCIONAL
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~Fonte: Lanzara, 1989:44.
Mas hé, dentro do arcabouco classico (funciondaésemno), uma série de métodos para
tratar de problemas multi-critérios com um certaugte incerteza, baseados principalmente em
técnicas no ambito da pesquisa operacional, quedsdtacados e também criticados por
Lanzara. Registraremos aqui a postura deste am#sr podemos perceber que o tema em pauta
ndo é o projeto organizacional, mas sim o projetsidtemas de apoio a decisédo (sistemas de
tipo gerencial): ainda que ndo sejam diretamenténpates as questdes de projeto organi-
zacional estrito senso, os sistemas de gestaocelégéo direta com a dindmica da organizacao,
com as relagbes que se ddo no seu cotidiano, artplizu limitando as possibilidades de uma
gestdo de cunho mais democrético, na qual as regragmas sdo objetos de discussao e
negociacdo. Giovan Francesco Lanzara assim senex@d analisar a técnica de projeto que

envolve “analise da incerteza e projeto com ohjstimiltiplos”:

“S6 em situacdes onde ndo haja incerteza é quejet@via otimizacéo é redutivel ao
confronto e a escolha de alternativas possivels.asbase de um critério Unico de avaliagéo.
Mas a maior parte dos contextos dos projetos éctesizada pela incerteza, seja devido a
realidade complexa do problema a resolver e a iptainde das informacdes disponiveis, seja
devido & ambiglidade e aos conflitos sobre a @éfindos objetivos de projeto que sempre

acompanham o0s processos de projeto. Para fazea fsiteacOes projetuais caracterizadas por
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elevada incerteza ambiental, desenvolveram-se nos @0 procedimentos que permitem o
calculo da incerteza e a avaliagdo sistematicdteimativas em presenca de varios critérios de
escolha e de objetivos multiplos em conflito erste (...) O enfoque consiste nos seguintes

passos:

1. estruturacdo do problema projetual. Inclui a ideattdo de todos os objetivos e a selecéo,
para qualquer um deles, de uma medida de eficaggpgssa ser utilizada para indicar o

grau de atendimento do objetivo;

2. descricdo das possiveis consequéncias de cadaatitarde projeto em termos de medidas
de eficacia. Se deve assim especificar as incerezsociadas as alternativas propostas. Os
impactos presentes e futuros de cada alternatovaxgiressos em termos de distribuicéo de

probabilidades para cada alternativa;

3. prescricao das preferéncias relativas de cadatistajéou analista) para cada possivel conse-
gquéncia. Isto é efetuado pela definicdo de umaaiHgilidade sobre todas as medidas de
eficacia, de modo tal que o valor mais elevadoutgdo corresponda a alternativa cujas
conseqlUéncias sdo preferidas. tsle-offs (equivalentes de troca) entre os objetivos em

conflito podem assim ser calculados com preciséo;

4. sintese racional das informag@es recolhidas nosepos trés passos para decidir qual das
alternativas propostas implementar. A melhor adtéva é aquela com maior valor da fungéo

de probabilidade composta exprimindo a utilidade.

Como se pode perceber, o0 esquema é permeado paamgponentes: uma analise da in-
certeza sobre os possiveis impactos de cada gitvarda projeto, e uma analise de utilidade (ou
do valor), que os projetistas atribuem subjetivamezos impactos provocados pelas varias
alternativas, analise essa expressa em termos merosl cardeais de utilidade. As duas
componentes sao sintetizadas da teoria da otintzagé fornece a estratégia de projeto que

maximiza a utilidade global, ou melhor, o valorersglo (probabilistico) da utilidade. (...)

Diremos que esta formalizacdo € o maximo de fléddade que as estratégias de analise
funcional e da otimizacdo podem atingir: se recoal&existéncia de objetivos multiplos e de
conflitos de interesse, h& um progresso com relag@squema otimizante unidimensional e as

estratégias funcionais nas quais o objetivo é daguliori.

Todavia, observamos que, agora, o0 mecanismo apatitir inteiro opera o papel de um
metadecisor abstrato, de uma mente racional sugenada que sintetiza e amalgama em uma

estrutura Unica as preferéncias e os conflitogddscipantes do projeto. O output do metadeci-

% Como exemplo deste enfoque, vide Keeney e Raiffa (1976), apud Lanzara (1989).
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sor tem valor prescritivo para 0s projetistas, wemque estes aceitaram o metadecisor, isto €, a

l6gica do método.

A esséncia do problema de projeto como visto pedtadecisor consiste entdo em
maximizar a utilidade global de n projetistas, ifermada a partir das preferéncias que
exprimiram e das incertezas ambientais. Em resumometadecisor € uma estrutura
transcendental que consente primeiro a expressdalice depois a recomposi¢ao dos conflitos.
(...) Para os n projetistas, projetar significaagaiternativas, atribuir probabilidades, exprimir
preferéncias, calcular o 6timo, fazer confrontoframsacdes. Mas a ‘estrutura’ do método
permanece fora das suas possibilidades de criticaleo intervencdo: funciona como um

esquema de referéncia, uma espécie de meta-jogwgedado” (Lanzara, 1989:51-2).

O ponto que nos parece mais relevante € quegearonfigurando um sistema com um
“metadecisor abstrato”, ocorre uma semelhanca roktgida e filosofica com a escola classica
de administracdo e organizacao, e seus postuladespdiracdo entre o sujeito e o objeto, entre
a administracdo e os fatores de producado (ou aupéodestrito senso), conforme especificam

Winograd e Flores (1987 - vide p.48) e Zilbovicfi897 - vide p.49), entre inUmeros outros.

Notadamente, o método discutido por Lanzara nata tdiretamente da estrutura
organizacional. Mas pode se referir, por exemplomasistema automatizado de programacéao
da producéo (seqienciacdo) e roteamento dos mémwaizados de transporte (por exemplo,
AGV - automated guided vehic)esm sistemas flexiveis de manufatura (FMS). A rfaagEm
pode, inclusive, incorporar avangos mais recentesonhecimento, tais como matematica
nebulosaf(izzy sefs I6gicas ndo classicas ef@.problema ndo é a modelagem em si, mas o
papel que muitas vezes lhe é atribuido, de se tarmea prescri¢do, de negar os eventos, de
buscar prever “todas” as ocorréncias, de evitar marvencdo humana como se esta fosse

perniciosa por definicdo

Como discutimos em trabalhos anteriores (Salerd®1:181-96), se, numa usinagem via
FMS, com véarias maquinas ferramenta CNC/DNC, comemigs e as vezes centenas de
ferramentas a bordo, sujeito a um sem nimero deeingbos que se encadeiam em cascata,
houver um esquema que nado possibilite que os apemdalterem a seqiienciacdo no curto
prazo (tratando, portanto, 0 modelo computacioeabmgramacdo como uma prescricao - ou
um metadecisor, nas palavras de Lanzara - e ndo aaminstrumento de apoio, de sugestéo,
quando que a decisao e a responsabilidade pelAdemberia a operacéo), temos uma relacéo
direta com a organizac¢édo, temos implicitamente wdeto, uma ldgica organizacional classica,

ainda que travestida de uma enorme sofisticac&ictéc

Varios outros autores, inclusive ligados a infdiogde ao desenvolvimento de sistemas

informaticos, problematizam a abordagem tradicideabrojeto.
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Terry Winograd e Fernando Flores (1987) dedicara-besca de alternativas de projeto
para sistemas computacionais, mas procedendo acerteaampliagdo de objeto, discutindo
também as questbes de gerenciamento e tomada dsdadecCriticam os enfoques
exclusivamente formalizados de tomada de decisdefecsolugdo de problemas, mesmo que
sob a forma de busca (heuristica). Tais enfoquesdgc por exemplo, o desenvolvido por
Simon, 1969) s&o caracterizados pelos autores em ¢omo uma busca heuristica entre
alternativas dentro de um espago de possiveis@sugbjetivando a obtengdo de um conjunto
de conseqiiéncias desejadas. Tratar-se-ia de umsgmde racionalidade delimitédao qual
escolhas séo feitas pela aplicacdo de regras farmain informacdes parciais no sentido de
serem precisas mas nao baseadas num modelo siepliesducdo e prova. Surgem questbes

como:

“Esta € realmente a Unica maneira de ser racidda@e dizer sobre outras maneiras de
lidar com hesitacdes, como aprender e se comatamdo autoridade, regras e intuicdo? Uma
série de questdes secundarias também vém a mertadd vém as alternativas? De onde vém
as preferéncias? Quem as leva em consideracdo® Nassivel que uma maneira equivocada
de abordar os problemas possa nos levar a encoswlacoes que estreitam muito o

entendimento das situa¢cfes?” (Winograd e Flore®:195).

Consideram, com base em Keen e Scott-Morton, queemrme fraqueza dos estudos
de gestdo tem sido a ignorancia e a falta de Bgersobre como as decisfes sdo efetivamente

tomadas:

“Suponha, num dia claro, que, dirigindo um carreauua tranquila a 35 km/h, nés ve-
mMOS uma pequena crianga atravessando a rua corpendma frente do carro. O problema é
claro: alguma acao deve ser tomada, caso conadmianca sera atropelada. Ha, talvez, quatro
alternativas: 1) desligar o motor; 2) engatar a3)édesviar, ou 4) acionar o freio. A escolha
entre estas alternativas foi programada em némeomdicdes normais, nés automaticamente
usamos o freio. Mudemos as condi¢des para dingiranauto-estrada sob chuva torrencial a 90
km/h com trafego nas faixas adjacentes, e um graadeorro repentinamente cruza a estrada
na nossa frente - bater no cachorro poderia resuitecapotamento ou no cavalo-de-pau do
carro; desviar poderia resultar em atingir carm@suhbos os lados; frear violentamente poderia
resultar numa derrapagem, e assim por diante. Aagéia cuidadosa destas alternativas, por
exemplo, via o olhar atento ao redor para ver qoékio estd o carro mais proximo, é
teoricamente possivel apenas se houver tempo entficpara que se faca a avaliacdo. Neste
caso dizemos que o contexto define o problema codwm estruturado. Gerentes ficam

freqlentemente irritados pela tendéncia de ciastida gestdo para focar na estrutura inerente

% «Bounded rationality”, nos termos de Winograd e Flores.
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da decisdo, como no nosso exemplo do motoristagraglo o contexto que torna tal
irrelevante” (Keen e Scott Morton, 1978:94 apud ddirad e Flores, 1987:145-6).

Winograd e Flores, ao discutirem os enfoques deforoa area de informatica voltada a
gestdo e organizacdo, resumem da seguinte maneddoque cartesiano de processo de

projeto:
- ‘“caracterizar a situacdo em termos de objetosifa=veis com propriedades bem definidas;

— achar regras gerais que sejam aplicaveis as siésiag® termos daqueles objetos e daquelas

propriedades;

- aplicar as regras, de modo logico, as situagfesejamalisa, chegando a conclusdes sobre o

que deve ser feito (Winograd e Flores, 1987:15)

Esta € a suposicdo epistemoldgica de pensamertmabsta. Junto com ela esta a
suposicao ontoldgica do dualismo, pela consideragparada de dois fendbmenos, o mundo
objetivo da realidade fisica, e 0 mundo mental (subjetday pensamento e sentimentos dos

individuos. Nos termos de Winograd e Flores:

- “habitamos ‘num mundo real’ feito de objetos contedminadas propriedades. As nossas

acdes ocorrem neste mundo;

- existem ‘fatos objetivos’ a propdsito desse munde gdo dependem da interpretacdo (nem

da presenca) de nenhuma pessoa;

— a percepcdo € um processo pelo qual os fatos saiendo (as vezes incorretamente) sao

registrados nos Nossos pensamentos e sentimenitosgfdd e Flores, 1987:30-1).

A partir das consideractes semelhantes, Pelle fiilnmaque, na abordagem classica, “o
processo de projeto de sistemas ndo € uma ativataii@ e criativa, mas um processo racional
de tomada de decisdo. H& apenas a necessidadguileasedescri¢cdes corretas do mundo; o

resto € simplesmente légica” (Ehn, 1990:61-2).

O pressuposto racionalista do projetista classicia,sportanto, realizar antecipadamente
planos explicitos detalhados de todos os passaosofytvendo o trabalhador (ou cliente, ou
usuério) como alguém cujas capacidades podem dezidas e descritas como procedimentos
algoritmicos. “O cientista ou projetista de sistemartesiano tipico € um observador. Ele ndo
participa do mundo que esta estudando, mas vacpaeaachar a verdade que o aguarda através

da deducéo dos fatos objetivos que recolheu” (E990:61).

Conforme salienta Mauro Zilbovicius, o pensamenéssico de administracdo (por nés

aqui também chamado de funcional-cartesiano)



50

[opera] “uma dissociagdo bésica, de carater mehgam, entre o sujeito e o objeto: o su-
jeito é a administragdo da empresa e da produgdlgieto é a fabrica e o processo de produgéo,
nestes ultimos incluidos todos os individuos que garticipam. Essa dissociagdo parece-nos
mais forte do que a ‘separagao entre planejameexe®i¢ao’, apontada por boa parte da litera-
tura analitica e/ou critica do taylorismo como saeacteristica basica. (...) A dissociagéo entre
sujeito e objeto é absolutamente coerente comatljggna e o método cientifico positivista, vi-
gentes no final do século XiXPara a aplicagdo do método da ciéncia, o objetofatores de
producdao, incluindo o trabalho - deve estar penfieiinte separado do sujeito - 0 engenheiro. A
vinculacdo entre o sujeito e o0 objeto se estabelepartir do projeto do trabalho, produto da
acao do engenheiro. O projeto € um instrumentaecpcao, aqueles que executam o trabalho
direto, das acdes a serem executadas. Fica esidhalena divisdo, no interior do processo de
producao, entre o trabalho de geracao de ‘projdatie’€, o trabalho dos individuos que operam
com variaveis simbdlicas, abstratas, articuladagirsto uma determinada abordagem teé-
rica/cientifica, e o trabalho, que a partir daspriedes geradas pelos primeiros, realiza a fabri-
cacdo. H4, nessa divisdo, uma clara distincdo etséato/concreto, tedrico/empirico, inte-

lectual/bracal.(...)

(...) O emprego do método predominante hasl sciences derivado para a adminis-
tracdo, implica a construcdo de um objeto-‘fabrica@mo um dispositivo capaz de executar
prescricdes. Para operar desta forma, este disgogiecisa estar isento de sujeitos e de aleato-
riedades. O objeto € entdo construido a semelldogabjetos encontrados na natureza (por

exemplo, o sistema solar), nos quais ndo ha ssjeitas leis gerais de funcionamento,

%  Nota de Mario Sergio Salerno: o positivismo é assim definido pelo seu criador, Auguste Comte, em obra

originalmente publicada em 1830: “Estudando o desenvolvimento total da inteligéncia humana em suas diversas
esferas de atividades, desde seu primeiro véo mais simples até nossos dias, creio ter descoberto uma grande lei
fundamental, a que se sujeita por uma necessidade invariavel, e que me parece poder ser solidamente estabelecida,
quer na base de provas racionais fornecidas pelo conhecimento de nossa organizacéo, quer na base de verificagdes
histéricas resultantes dum exame atento do passado. Essa lei consiste em que cada uma de nossas concepgdes
principais, cada ramo de nossos conhecimentos, passa sucessivamente por trés estados histéricos diferentes: estado
teleolégico ou ficticio, estado metafisico ou abstrato, estado cientifico ou positivo. Em outros termos, o espirito humano,
por sua natureza, emprega sucessivamente, em cada uma das suas investigacdes, trés métodos de filosofar, cujo
carater é essencialmente diferente e mesmo radicalmente oposto: primeiro, o0 método teleolégico, em seguida o método
metafisico, finalmente, o método positivo. Dai trés sortes de filosofia, ou de sistemas gerais de concepc¢des sobre o
conjunto de fendmenos, que se excluem mutuamente: a primeira € o ponto de partida necessario da inteligéncia
humana, a terceira, seu estado fixo e definitivo; a segunda, unicamente destinada a servir de transic¢éo. (...) No estado
positivo, o espirito humano, reconhecendo a impossibilidade de obter nocdes absolutas, renuncia a procurar a origem e
o destino do universo, a conhecer as causas intimas dos fendmenos, para preocupar-se unicamente em descobrir,
gracas ao uso combinado do raciocinio e da observacao, suas leis efetivas, a saber, suas leis invariaveis de sucesséo
e similitude. A explicagdo dos fatos, reduzida entdo a seus termos reais, se resume de agora em diante na ligacdo
estabelecida entre os diversos fendmenos particulares e alguns fatos gerais, cujo nimero o progresso da ciéncia tende
cada vez mais a diminuir. (...) A perfeicdo do sistema positivo (...) seria poder representar todos os fendmenos
observaveis como casos particulares dum Unico fato geral, como a gravitacdo exemplifica. (...) Todos os bons espiritos
repetem, desde Bacon, que somente s&o reais os conhecimentos que repousam sobre fatos observados. Essa maxima
fundamental é evidentemente incontestavel, se for aplicada, como convém, ao estado viril de nossa inteligéncia.

(...) Vemos (...) que o carater fundamental da filosofia positiva é tomar todos os fenédmenos como sujeitos a leis naturais
invariaveis, cuja descoberta precisa e cuja redugdo ao menor nimero possivel constituem o objetivo de todos os
nossos esforgos, considerando como absolutamente inacessivel e vazia de sentido para nés a investigagdo das
chamadas causas, sejam primeiras, sejam finais” (Comte, 1978:3-7).

Note-se que, além da idéia de grandes leis gerais definidas a partir da realidade observavel, ha um desdem na busca
das causas, 0 que eventuamente poderia ser aceitavel nas ciéncias ditas naturais, mas certamente ndo o é naquelas
sociais, e muito menos no conjunto das disciplinas e praticas da organizagéo, gestao e do projeto de seus sistemas.
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descobertas pela Ciéncia através de seu métoden€amento administrativo opera, por sua
vez, uma substituicio metodologica-ideologica dgis Gerais pelas normas e prescri¢cdes. Tal
como os planetas restringem-se a se comportaradcacom a Lei da Gravidade e com outras
leis cientificamente estabelecidas, a fabrica e $edividuos devem se comportar de acordo

com a norma explicita pelo sujeito-administracao.

Se as leis cientificas ndo t@urpose- se tivessem, esta seria uma discussao de carater
metafisico e/ou teleoldgico, anterior ao estaddtiposde Comte - as normas que regem 0sS
sistemas de producdo sdo claramente teleologitsemwrendimento e eficacia, otimizacao,

maximizacgao da relacamutput-input etc.” (Zilbovicius, 1997:87-8)

O trecho acima posiciona bem a relacdo ciénciardragi@, ou ciéncia-administracao, e
seus problemas metodolégicos e epistemoldgicos. pEofumda a compreensdo das
caracteristicas intrinsecas da abordagem classicpropor que a dissociacdo basica € aquela
operada entre a administracdo (sujeito) e a fabfadgeto). Acrescentariamos que tal
dissociagdo € operacionalizada via um conjuntoadmas e regras - ao estilo do tipo racional-
legal de dominacgéo, proposto por Weber (1976) a, win sistema de gestdo impessoal e
lastreado em disciplinas cientificas que lhe legitiam (economia, matematica, informatica

etc.), e via um sistema técnico que incorporad@ick'.

by

Os problemas relativos a abordagem funcional-gartaspoderiam, entdo, ser assim

caracterizados:

1. A analise funcional ndo discute, ou ndo permited@u facilita que se discuta, como e porque
foram definidos os critérios e objetivos de projélma das suas caracteristicas € que, para
proceder a analise das partes, & preciso que ®sefimam sido previamente estabelecidos
(como no caso da minimizagdo do tempo de execugatardfa), e que as partes sejam
projetadas conforme estes fins (método/posto/feméms de trabalho que leve a
minimiza¢do do tempo de execucdo), que implicitamese supdem imutaveis durante o
ciclo de vida do produto do projeto. Do ponto d&tavido projeto organizacional, tal impos-
tacdo metodoldgica supde um ambiente estatico, ganimacbes com objetivos de
desempenho simples, claramente definiveis e definidouco conflitantes, e redutiveis a
uma mesma unidade de medida. Existe uma dificulgeta o tratamento de aspectos
mutdveis no ambiente, aspectos estes que levariamudancas estratégicas, com

decorréncias para a estrutura organizacional.

2. H& um isomorfismo explicito entre a morfologia dogesso de projeto e a morfologia do

seu resultado (produto do processo de projeto). r@uyo - no caso, a estrutura

7 por exemplo, no caso das linhas de montagem, linhas transfer, restricdes de acesso a sistemas informatizados,

possibilidades de divisdo no ciclo operacédo-programacgdo em equipamentos a base de CNC, CLP, robds etc. Para uma
discusséo mais detalhada, vide Noble (1986).
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organizacional - é um conjunto de partes e fungées,procedimento classico de projeto
consiste em decompor e recompor partes e funcbalsando e verificando a congruéncia
interna. O produto do processo de projeto € umeaessgfo da racionalidade deste processo,
como que pretensamente desconectado de fatoremgesmiais, de idiossincrasias, de
posturas ideoldgicas e de valores de projetistzsuarios (atuais ou futuros trabalhadores).
O projetista incorporaria uma racionalidade Unicetérios racionais e pretensamente
inquestionaveis ou cujo questionamento ndo é dmse)derifica-se a mesma separagao
sujeito-objeto da organizacéo classica, a mesmaatm@acao expressa na esfera limitada e
impessoal de competéncia das partes e de com@esaigadeve atuar para dar congruéncia
ao todo, todo este que, no final, € um somatériopdates. Nado € mera coincidéncia tal se-
melhangca com a organizacdo classica, pois estda ajoe ndo seja explicitado ou seja
muitas vezes esquecido, é na realidade, também étwdon de construcdo, de projeto de

estruturas organizacionais.

Além de tudo, a abordagem funcional-cartesianasedalinha com a consideracao de que, nos
sistemas de producédo integrados, flexiveis, auipathis, a eficiéncia estd mais entre as

operacdes do que no interior delas.

3. Muitas vezes os requisitos técnicos e econdmicaBuatosa priori a organizagdo sao
contraditorios, como no caso de um grau tdo eledadautomacao que leve a problemas de
rentabilidade posterior, como h& inUmeros exemphasgrandes corporagfes. De um lado
estdo as possibilidades e o fascinio da técnicdle(Va989), de outro os requisitos de
economia da produgdo. Em pesquisas anteriores1i8alE991), particularmente relativas a
introdugéo de FMS - sistemas flexiveis de manuaterificamos muitas vezes que, ou ndo
havia uma analise de custo-beneficio (analise iclisoerente com projeto classico) que
justificasse economicamente o investimento, owatdllise era claramente distorcida, pela
introducdo de dados manipulados nas equacdes. Wngelentes de uma multinacional
entrevistado a época nos confessou que, se fasseaufe estudo com os dados “reais”, o
equipamento ndo seria comprado, e a empresa [geedeportunidade de “aprender” com o

sistema - foi tal gerente que elaborou a andlisateu’ os dados.

4. Assim, contrariamente a impostacdo de um metade@sponto central a ser considerado
em abordagens alternativas € ressaltar a atuacsioswjeitos diretos nas necessarias
mediacbes e compromissos entre diversas questliegégicas (como, por exemplo,
resultado econdémico de curto prazaprendizado e dominio tecnoldgico que possibilitem
resultado a médio e a longo prazos), que se refletes mediacbes e interpretacdes das
mediacbes para efeitos de discussdo instrumentdivitio analitica da organizacdo em
partes e do que & priori esperado como retorno de cada uma delas, sendetdaho

consubstanciado num conjunto de normas e procetbsealativos a comportamentos e
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atos operacionais. As mediagdes - incluindo agpicditicas e socio-culturais - sdo sempre
compromissos entre as diversas forgas em corffijte ndo é s6é um conflito entre requisitos
funcionais incompativeis, mas um conflito de poss;0 perspectivas, avaliagbes
diferenciadas que existem num processo de profetoizara, 1989:46). Acrescentariamos:
que existem desde antes do processo de processoexigiem desde o momento das

definicbes estratégicas que vao dar vida ao projeto

Num sistema de producao integrado, flexivel, autmado, a no¢éo de evento tem maior poder
explicativo do que a de operacéao prescrita e grelidsto, por si s6 problematiza a idéia de
um metadecisor abstrato que se sobreponha as egdediacbes dos sujeitos (operadores,
por exemplo). Mais, as regras de decisdo, em eastprebefinida, jA supdem quais as
mediacbes a realizar, o que logicamente leva aeseodsiderar a necessidade de sua

discusséo e validacao junto ao conjunto dos ssjéibosistema de producao.

5. A abordagem classica busca a harmonia entre assp@eréncia, operarios etc.), harmonia
esta que seria alcancada com a aplicacdo de seuané&fue pretensamente resolve os
conflitos no sentido ganha-ganha - maior lucro pasapatrdes, maior salario para os
trabalhadores. A harmonia entre as partes, no métiddsico, associa-se a cooperacao em
funcdo dos objetivos previamente definidos, e mdiseis, posto que sdo considerados
universais e racionais. E verdade que muito dessealde harmonia é ideoldgica no sentido
exposto por Chaui (1981), de mascarar realidadestefick Taylor (1978) se por um lado
afrmava que sua abordagem levaria a uma identidlddnteresses entre patroes e
empregados (maiores lucros e maiores salariogjapaeao mesmo tempo uma “revolucéo
no estado de espirito” dos trabalhadores, e d&eutindoléncia” - “estado de espirito” e
“indoléncia” que conflitam com os objetivos maiodss sua abordagem. O préprio Taylor
narra um conflito, quando discute que os torndirdsam um cédigo de limitar a produgéo
diaria individual, e que poderia haver uma produt@or desde que uma nova abordagem

de organizacao e gestéo (a sua) fosse adotada.

N&o se trata de fazermos uma apologia do conftitig de incorpora-lo como algo inerente as
atividades humanas, principalmente as atividadegaisode cunho econbmico numa

sociedade organizada em classes.

6. Em suma, a abordagem classica (funcional-cartdsidmarojeto, no caso organizacional,
privilegia estruturas rigidas para ambientes eststie, ao levar a extremos a dissociacao
sujeito-objeto, exclui os trabalhadores de defiedcSubstantivas. Antes do que participar, o

aspecto basico é verificar como e em que particggmtodos os parametros de definicdo da
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estrutura e de sua gestdo estdo previamente defieidora de negocia¢goo jogo é de
cartas marcadas. N&@o é este tipo de organizacAodeeparticipagdo, que estamos discu-

tindo neste trabalho.

3.2 Abordagens Alternativas, Alternativas de Abord  agem
Buscaremos abordagens que nos ajudem a equaciengsroblemas de projeto

organizacional discutidos acima, quais sejam:

« considerar o tratamento dos eventos do mundo falerihpresarial como o critério nucleador
da organizagdo, da divisdo de trabalho, em suigstituao conceito classico de operacdo
(conforme definido na pagina 17), para dar contakpectos de integracado e flexibilidade

dos processos produtivos;

« tratar a integracdo e a coordenacgdo dos sistemasodecdo e a interacdo entre 0S seus
diversos atores com vistas a incentivar a intercemmsdo mutua entre sujeitos,
minimizando fluxos descendentes de ordens inteadedi ou ndo por “metadecisores

abstratos”;

« possibilitar espagos para a negociacdo de normagras derivadas (desdobradas) das
estratégias, que sdo normalmente abstratas paadpaihtador em seu cotidiano, tratando o
conflito sob uma perspectiva negocial, ao invésa@duscar critérios externalizadamente
definidos de racionalidade da acdo cotidiana e medaacdo de prazo mais longo da

fabrica;

» considerar a aprendizagem como inerente a atividatigiana, e que esta ndo seja isolada

I6gica e organizacionalmente das definicées deéigest

Tal nos remete a repensar a divisdo sujeito - olget favor do sujeito, tomando como
pontos 0s mecanismos de decisdo cotidiana, as raand® coordenacdo de atividades e a
producdo de normas e regras. Sujeito, comunicaigiamento de conflitos, processos sociais

de validacdo normativa, entre outros, sdo centeiscusséo.

Paradoxalmente, ndo ha muitos autores preocupadosacconstrucdo de abordagens
alternativas para metodologias de projeto orgammat O grosso dos escritos tem carater
basicamente analitico, lastreado no campo de refieré nas preocupagfes das assim chamadas
ciéncias sociais, que tém uma orientagdo muito wiaulada ao entendimento de como as
coisas sao (discusséo das leis que regem as relsgdiais de producgédo, as relagdes de trabalho
etc.), e menos orientada a aspectos mais marcatadeprojeto, com maior carga normativa,

relativos a como as coisas deveriam ser (em tedwaosstrutura organizacional, sistemas de

% preferimos aqui utilizar o termo negociagdo ao invés do termo discussao, pois o primeiro tem um carater politico

explicito, ao passo que o segundo tem uma conotagdo mais neutra, induzindo a consideracdo de uma igualdade de
condigBes entre os atores sociais, 0 que sabemos né&o ser verdadeiro.
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informacéo, sistemas de gestéo etc.) e de qual sk¥ve processo para se operar a passagem

como éx como deveria ser a organizagao.

Nossa busca de proposi¢Oes alternativas ancoramsalgumas questdes centrais: a
redefinicdo do objeto “fabrica” (e, por consegujries trabalhadores ali alocados) em termos
de sujeito, o questionamento do método analitictesi@no de tratar isoladamente as partes, e a
discusséo dos aspectos de negociagédo e comunicagindo deve ser confundida com ordens)

no trabalho.

Tendo caracterizado o tratamento de eventos comeriténio central para a eficiéncia e
para a definicAo da organizacdo de empresas idegrdlexiveis e automatizadas, surge a
questdo de como colocar-se de acordo para o Seuném@to, ou seja, surge a questdo da

intercompreensdo muatua entre sujeitos, da comuimcac

Num sistema de producéo integrado, flexivel, aut@ado, a eficiéncia da producéo esta
relacionada ao tratamento dos eventos. A integrdgécsistemas técnicos, as necessidades de
economia de capital de giro, de rapida circulac@gobduto em processo, requerem acdes
imediatas relativas aos eventos. Mas, nhum sisteengrdducdo aonde intervém inimeras
pessoas, em posi¢cdes hierarquicas diferentes, detarid, conhecimento, competéncias
diferentes, é preciso um acerto minimo, uma intapreensdo matua por minima que seja, para

que haja uma atuagdo adequada em termos dasgasa@é@bjetivos da produgéo.

A intercompreensdo mutua para o tratamento dosteveros remete as questbes de
comunicagdo. Tal intercompreenséo se dé entreudgsjguima vez que as pessoas ndo apenas
tém repertdrios diferentes, como ocupam posi¢OEsedites no processo de producdo - ha
diferentes classes sociais. Isto coloca centraknastorganizagdes como locus de relacdes
sociais e de disputa politica, e para nos evidenéia a busca de uma harmonia que
pretensamente se dé a partir de um método, masnderacesso de projeto que envolva a
consideragcdo de espacgos de negociagéo das regtabako, das regras de gestdo, tanto na

fase de projeto, quanto na fase de funcionamestivefdo sistema de producao.

Ainda assim, h4 uma série de questBes pertinajies.curso enveredar para tratar uma
pane? quais as competéncias necessarias parta®ddir seja, o tratamento dos eventos esta
diretamente ligado a intercompreensdo muatua engresuwjeitos em termos de critérios
normativos da producdo e de sua gestdo, e em tedmagitérios cognitivos relativos as

competéncias que precisariam ser mobilizadas.

Dos eventos a comunicacdo, da comunicacdo a lieguaga informacédo, estas como
substratos, como meios para possibilitar que a p@magdo se dé e 0s eventos sejam

adequadamente tratados. Obviamente, isto por sided basta se nao discutirmos como



56

viabilizar organizacionalmente o tratamento de ®&rvia intercompreensdo muatua, e como

equacionar a informacao, mas para tanto € prenisonselhor elaboracéo.

Comunicacéo no trabalho remete-nos diretamenteaadebPhilippe Zarifian; linguagem
nos remete diretamente a Ludwig Wittgenstein; laggm e informacéo séo temas tratados por
alguns autores que pensam metodos alternativosogetq de informatica, como Pelle Ehn,

Terry Winograd e Fernando Flores.

Com este fio condutor, discutiremos contribuigb@sapque possamos construir um

método de projeto organizacional.

3.2.1 Comunicagéo no trabalho:
intercompreensdo mutua como alternativa a coordenac ao hierarquica

A comunicacdo como sera aqui tratada surge paraatéa do desenvolvimento de um
novo principio de cooperacéo, em oposi¢ao a fotéssica de cooperagédo, hierarquica e ligada
a sincronizagdo e encadeamento de operacfes dagas formas mais bem acabadas sdo a
linha de montagem e seus derivados), ao invésa#e fa organizacdo das interacdes entre 0s
atores. Ainda, a logica classica é economizar peragao e a comunicacao interpessoal: Henry
Ford a expressa de forma cristalina ao dizer gée fr& contato pessoal em nossas oficinas; os
operarios cumprem o seu trabalho e voltam logo geua lares. Uma fabrica ndo é um salédo de
conferéncias” (Ford, 1925:151 apud Vargas, 1979:4das a l6gica é anterior, perceptivel
quando Taylor centraliza hierarquicamente a co@cm de atividades, isolando um operério
de outro via a alocacdo individual de uma tarefaprOblema estaria que, num sistema
integrado, a freqUéncia de problemas e a expor@de&ariabilidades para locais outros que seu
local de geracdo crescem enormemente, e que ontmfrento de tais problemas, que esta
intimamente ligado as questdes de eficiéncia ebditacdo do sistema de producao, depende
da qualidade das interacdes entre a equipe ddhoafjae direta ou indiretamente 14 atua. A
capacidade de atuacdo, aqui, depende diretamenggadode comunicacdo intesubjetiva. A

l6gica de cooperacgdo, aqui, € diferente da classica

Se pensarmos comunicagdo como intercompreensdoa nentre sujeitos, temos
necessariamente que diferenciar comunicagdo deriafid@o, mensagens ou ordens, mesmo que

se procure garantir que os destinatérios (gerakr@nsubordinados) as tenham assimilado.

O “colocar-se de acordo”, numa producédo integradéexvel, a nosso ver envolve
guestdes como: quais o0s objetivos da produgédo rago dhomento? Quais os saberes que
devem ser mobilizados para atuar frente a detednipeoblema? O que leva, por um lado cada
pessoa individualmente, e por outro um coletivo tcbalho, a agirem em comum, a
decodificarem as ac¢des a tomar conforme os obgetlaoproducédo, a identificarem os saberes

necessarios e a mobiliza-los em fungéo da acao?
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E aqui que Zarifian (1996b) utiliza, desdobra e ifical a teoria do agir comunicativo de
Haberma3 (1987, 1989) ao considerar que as categoriasagie 6rientado ao sucesso” (ou
seja, com uma finalidade precipua, para atingirastado desejado) e de “agir orientado a
intercompreensdo” (quando os atores ndo sdo guiaoiocalculos egocéntricos de sucesso,
mas por atos de intercompreenséo), tomadas nuoac&it de trabalho, ndo s&o opostas ou
excludentes. Zarifian vai considerar que, em caeasretos de uma agao frente a um problema
(como num grupo-tarefa de assalariados que se paraeestudar e solucionar um problema de
perda de matéria-prima), a caracterizacdo princlpa¢cédo € obviamente de tipo “orientada ao
sucesso”, mas tal agir € detonado coletivamentefice a partir de um calculo individual

egocéntrico de cada um dos envolvidos.

A partir dai, sdo redefinidas trés dimensfes dauoiracdo no trabalho: a cognitiva, a
normativa e a expressiva. Tomaremos essas dimededesma livre, conceituando-as segundo

nosso entendimento ao mesmo tempo em que utilip@ralguns casos como exemplificacao.

3.2.1.1 Dimenséao cognitiva da comunicacao:
mobilizacdo de competéncias

A dimensédo cognitiva da comunicacadaliz respeito ao reconhecimento e validagcéo
mutuos das competéncias necessarias para o tratadeenoma determinada situacéo produtiva,
particularmente eventos (imprevistos, variabilidadee.). No caso de uma pane, por exemplo,
tratar-se-ia do juizo que uma pessoa faz sobre @ d@unecessério para trata-la, e o
reconhecimento ou ndo da importancia de determénadmpeténcias que ela ndo domine, e
que outra pessoa domine. Que tipo profissional ecigw para atuar frente a pane? Um

mecanico, um eletricista, alguém com experiénciapeacdo da maquina?

Contudo, ndo basta a reunido de um conjunto deaesietentoras de conhecimentos,
habilidades ou competéncias distintas. Nao bastg@rojeto de um grupo de trabalho, apenas
escolhermos seus integrantes com vistas a formategome de repertérios que estariam a
disposicdo do grupo. E preciso que cada pessoadviatavoeconheca nos outros a posse de um
saber fazer importante e necessario para a atuegfieela determinada situacdo, saber fazer
este que ela mesma ndo domina. Nao adianta negtentmode pessoas haver um especialista
em pneuméatica se os demais nao reconhecam querngleténcia seja relevante, ou nao
reconhegam aquele especialista como competenteramog do diagndstico que fazem sobre a
situacao - ele ndo seré ouvido, ainda que falealgoms casos, chega-se a atritos do tipo “vé se

ndo atrapalha”. O reconhecimento da competénciant®e pessoa ndo passa apenas pelo seu

# «Como é possivel a ordem social, correspondente a questdo da teoria da ag&o: como é que (pelo menos dois)
participantes de uma interagdo podem coordenar os seus planos de agéo de tal modo que Alter possa anexar suas
acdes as acdes de Ego evitando conflitos e, em todo caso, o risco de uma ruptura de interagcdo” (Habermas,
1989:164).
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cabedal de conhecimento técnico, mas também pehefocomo se engaja no curso dos eventos,

mobilizando-se para atuar (tomando iniciativasjuasndo a responsabilidade pela acéo.

A dimensdo cognitiva da comunicacdo (esta sempredoseentendida como
intercompreensdo mutua), portanto, ndo é relatpenas ao ajuntamento de especialidades
diferentes, e nem mesmo apenas relativa a umaaljega mitua comum, ou & compreensao
mitua do jargdo de cada profissdo. E relativa fuvettdalmente a validag&o, a legitimagéo do
saber e da competéncia do outro para fazer frerdetérminada situagdo, o que envolve

iniciativa frente aos eventos e responsabilizagi® acao.

3.2.1.2 Dimensao normativa da comunicacao:
validacéo social das normas e objetivo s de producéo

7

A validagdo social das competéncias é condicdosséda mas ndo suficiente para
atuacdo frente a um evento. E preciso que a atisacd® alinhadamente em termos do que cada
envolvido considera ser 0 mais relevante do poetaista da légica da eficiéncia e das questbes

estratégicas da produgdo naquele momento, e endesdsbramentos.

Aqui entra em cena dimensao normativa da comunicagdopois a comunicacdo no
trabalho, as relacdes de intercompreensdo mutoangéidas e balizadas pelas questdes de
desempenho (num sentido amplo) do sistema de @odu@ que esta em jogo naquele
momento, naquela pane? Qual direcdo seguir - remolmapidamente o equipamento em
condicBes de operar, ainda que com alta probatidide a pane se repetir num curto espaco de
tempo? Ou estudar a pane profundamente, atuanonda a minimizar a possibilidade de sua
repeticdo? Esta mediacdo simples envolve, por plrtequipe interveniente, uma visdo das
necessidades - aquele cliente importante ndo poded entrega atrasada; o equipamento vai se
degradar, a eficiéncia de médio e longo prazoemirgenor; o cliente ndo sera afetado, pois os
estoques possibilitam um atendimento minimo, e fsedeenegociar um prazo maior para a

entrega do restante da encomenda, e assim poediant

Um casosui generigpor nos levantado na QUIML ilustra o ponto; dadaarelevancia,
este caso sera explorado em outras passagensist&i@x processo quimico de tipo continuo,
cujo produto alimenta tanto o processo subseqicpe@to € encaminhado para um cliente
externo. Numa noite (a empresa trabalha em 3 tumae=juipe de operacdo deste processo
percebeu que havia um problema sério num equipamenideal, no julgamento da equipe - a
QUIM1 trabalha sem supervisdo, acima dos oper&gosa o gerente - seria a parada do pro-
cesso para a intervencdo no equipamento. Poder<@ntinuar a operagédo caso fosse muito

necessario, mas haveria o risco de uma pane gragisom custo muito elevado.

A decisdo envolve uma mediacdo, e ndo um certoraderabsoluto. Se o grupo

continuasse a operar, ele estaria certo - no djairge o gerente ou a engenharia estaria l4, e
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mesmo que houvesse a pane antes, a operacdo réiaxst responsabilizada por ela. Se o
grupo parasse a operacdo, ele também estaria peito,preservar o0 equipamento é uma
exigéncia que a empresa faz. E, a bem da verdaugyém teria condicbes de avaliar

posteriorise o processo deveria ter sido parado ou néo.

O grupo atuou da seguinte forma: inicialmente, alos os estoques internos do produto
em questéo, verificando também a programacdo adhugéo do processo subsequente (“cliente
interno”, por assim dizer), e em conjunto com aigEeste, chegou a conclusdo que 0s
estoques existentes supririam folgadamente a péodungerna pelo tempo avaliado de parada
de producédo (por volta de seis horas). A seguinsaibou a programacdo de expedicdo do
produto para o cliente externo, verificando que aaminhdo estava previsto para carregar o
produto no dia seguinte. Em contato telefénico apliente (que também trabalha em trés
turnos), soube-se que la havia estoques suficigrates cobrir o atraso da entrega, e o cliente
consentiu no atraso da entrega frente ao iniciaknprevisto. Dai, 0 processo foi paralisado,

um reator foi aberto, um componente foi trocadoj dada hovamente partida no processo.

Dois aspectos a salientar neste caso, um 6bvidre nam tanto. O 6bvio é o elevado
grau de autonomia que 0 grupo possui - ou que antag@gdo possibilita e incentiva. O menos
obvio é que atuar de tal forma extrapola o procedimoperacional em si, envolve uma tomada
explicita de posicdo em termos de gestdo e dasagiei que |he sdo inerentesdifnensao
normativa da comunicacéesta aqui representada pela validacdo social at@sas, no caso,
das normas de desempenho e de estratégia de meseamksim ndo fosse, poder-se-ia parar o
processo e depois alguém do departamento comexdgaria o cliente que ele ndo recebeu a

encomenda porque “houve um problema técnico: descuhossa falha”.

O mundo da producao numa fabrica responde a exggéoompetitivas que, se sdo dadas
no curto prazo, sdo mutaveis ao longo do tempoexgéncias transformam-se em normas e
diretrizes, tais como objetivos de qualidade, dgte de programacéo da producédo. O que seria
mais interessante: a) impor uma determinada pragam da producdo (por exemplo, a
producdo na semana geaixas do produtdl na PES1 ou na ALIMENT?2) e depois verificar
que tal ndo ocorreu; ou b) construir a validac@iesda programacdo numa reunido periédica e
rotineira com representantes dos grupos da produgéqual se avaliam as possibilidades de
atingir, superar ou ficar abaixo da meta propdetzhando-se ali uma “acordo”, criando-se ali a
“norma”, que tem muito mais chance de ser cumppdato que validada pelos atores, tal como
ocorre na ACOND1, na QUIML1 e passou a ocorrer nBMENT1 e na QUIM2?

Mais do que diretrizes e objetivos, trata-se daraampreensdo mutua sobre as diretrizes
e objetivos e sobre o que esta por tras delese smlijue estd em jogo. Numa situacdo de

trabalho assalariado, tal dimens&do normativa daun@acdo ndo ocorre espontaneamente, €
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preciso criar 0s canais organizacionais para vzabibs, conforme veremos quando da

discusséo da metodologia de projeto organizacimogiriamente dita.

3.2.1.3 Dimenséao expressiva da comunicacao:
a mobilizagao individual frente ao cog  nitivo/normativo

“As empresas que praticam as politicas sociais ev@incadas sao frequentemente
as mais rentaveis, aquelas que dominam os mercdd@s. o social ndo é
simplismente o0 resgate a ser pago para 0 sucessmreOndo se obtém o

engajamento dos assalariados sem contrapartidas”.
(Denis Clerc, 1996:32)

O leitor pode estar se perguntando 0 porqué deparado se engajar cotidianamente em
mediacBes norteadas pelas estratégias competitivasnpresa. E disto que trataimens&o
expressiva da comunicacadda intercompreensdo mutua), entendida enquantmradicbes
que fazem as pessoas se envolverem. Poderiamosrfataotivacdo, mas infelizmente o termo
tem se prestado a uma utilizacdo por demais idealddemagogica até. Preferimos tratar em
termos de negociacdo dos engajamentos coletivadivéduais, 0 que remete a questdao a uma
relacdo social propriamente dita, e ndo apenamaefade motivacao intra ou extra-individuo
Esta sendo demandado que os trabalhadores atuerme fee eventos e assumam a
responsabilidade frente ao resultado de sua atuag#do que é avaliada em termos de sua
contribuicdo ao desempenho competitivo da empi@sal gerente de empresa lider que se
engaja sem negociagao prévia ou sem um “célculpli@ito de ganhos (tipo de participagédo no

resultado, bonus, perspectiva de carreira etc.g?2&ips seriam muito diferentes?

De qualquer forma, a dimenséo expressiva como @alms aqui tem alta relagdo com a
gestdo democrética - negociam-se deveres, mas ramivéitos, obrigacbes e recompensas.
Este é o compromisso do sistema de assalarianiengosicdes as encontramos na maioria das

empresas, 0 que ndo pode servir para conformismo.

3.2.1.4 Linguagem, regras e informacao:
os informaticos, Wittgenstein e a linguistica
Pelle Ehn (1990) elabora suas reflexdes sobretprdgesistemas informaticos a partir da

experiéncia dos projetos Derrfios Utopi&, desenvolvidos na Suécia, com ramificacbes em

% Evidentemente, ndo estamos tratando de motivagio como o fazem administradores e psicélogos. Isto nao significa

nenhum desprezo pela discussdo de motivacdo, desde que bem feita, como de resto é vélido para quaisquer temas.
Mas, consoante com as premissas deste trabalho, procuramos uma abordagem que possibilite negociacbes, que
possibilite uma gestéo de tipo democratico. Isto ndo é contraditério em si com as boas abordagens sobre motivacao.

% Sigla para “planificacéo e controle democratico na vida no trabalho: sobre computadores, democracia industrial e

sindicatos”, projeto que envolveu na Suécia organizagbes como uma fabrica mecéanica, um jornal, uma industria
metallrgica e uma loja de departamentos.
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outros paises escandinavos, no movimento paranagatizacéo da vida no trabalho” que ali
teve seu apice nos anos 70/80, deixando raizesc®éf o projeto de sistemas informatizados
para a producdo. A compreensdo da abrangéncia deintarvencdo informética € ampla,

conforme se depreende da primeira frase do praegeu livro a respeito de projeto:

“Computadores e maquinas de café sdo, talvez, igsadi@fatos mais notaveis que se
pode encontrar atualmente num local de trabalhoEseandinavia. Para compreendé-los
devemos compreender como as pessoas 0s utilizarab@aho. Por exemplo, uma maquina de
café ndo é utilizada apenas para produzir uma aefsitimulante; € mais importante o fato que
possibilita as pessoas a oportunidade de se eapemitr que possibilita a comunicacdo nos
locais de trabalho. Analogamente, os computadofiessdo simples meios instrumentais de

producdo: também condicionam e mediam as relag@éssno trabalho.

Tanto os computadores como as maquinas de cafértsiatos no sentido em que sdo
criacdes humanas, criados como meios para um fim.pgojetados. Ao projetarmos artefatos,
todavia, ndo os projetamos em si: deliberadamemtedo, projetamos também as condicbes
para seu uso. Dor no pescoco e isolamento dosasoligytrabalho sdo resultados do processo
de projeto tdo importantes quanto o é a funcioadidnstrumental de um artefato. Também as
condi¢cBes de desenvolvimento humano - como aprevalers capacidades, e a participagéo e
comunicacdo democréaticas - sdo, na realidade, tpdaje, do mesmo modo dos aspectos
técnicos de um artefato” (Ehn, 1990:25).

Discutindo a linguagem, a usabilidade e as relagdemis nos locais de trabalho, Ehn
desenvolve uma metodologia baseada em prototipers simulagcdes com os trabalhadores,
com vistas ao desenvolvimento de um sistema quetesabilidade e que permita o exercicio

de autonomia deciséria no trabalho.

Winograd e Flores (1987), numa obra sobre projetsaltwaree cogni¢do, tratam a
informatica como “linguagem” (baseando-se em Ludwgttgenstein), discutindo sua

usabilidade, introduzindo alguns conceitos derigahs reflexdes de Martin Heidegger.

A limitacdo das analises que tém a informatica cobjeto é o préprio objeto, que ndo se
confunde com organizacdo. Nao é viadvel simulaug@s organizacionais, simular divisdo do

trabalho, prototipar um esquema de trabalho emogetp

Michel Thiollent, talvez o pioneiro no Brasil a digir semidtica no trabalho, elabora um

texto instigante a partir de sua leitura das “itigeg0es filoséficas” de Wittgenstein:

2 Sjgla para “treinamento, tecnologia e produtos numa perspectiva de qualidade do trabalho”, realizado em conjunto

com o sindicato dos graficos, com o Centro Sueco para a Vida no Trabalho e com o Instituto Real de Tecnologia de
Estocolmo.
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“Na atividade tecnolégica, aplicamos ferramentamisdo calculos e regras fixas. Na or-
ganizacdo do trabalho, dividimos as tarefas seguadmas ou regras socialmente definidas.
Usamos ferramentas em determinadas seqiénciaet;0es repartidas entre os membros de
um conjunto socialmente regulado. Tanto na utifivadas ferramentas quanto nas interagdes
entre os individuos, recorremos a diversas técmicasistindo na aplicacdo de calculos, de re-
gras, de normas etc. Nao € a base tedrica da eggaaue nos diz, por si s, o que realmente
deve ser feito. Esta ndo nos diz de produzir tajual objeto, de escolher tal ou qual seqiiéncia
ou organizar a producao de tal ou qual modo. @érims da escolha sédo como regras dos jogos
de quem pratica a tecnologia. Na medida em quitaédara ser aplicada ou para organizar uma
acdo segundo certas regras, e considerando qus desgsas regras sao sociais, a tecnologia
pode ser vista como disciplina normativa. Na ci@mpebpriamente dita, ndo se coloca a questao
de saber qual é concretamente a melhor escolhaa@@mda em fungéo das circunstancias. Na
tecnologia este tipo de avaliacdo é fundamentalpées critérios normativos interiorizados ao

campo de conhecimento tecnoldgico.

O uso das ferramentas e a organizacao do trabalhéudar a enunciacdo de muitas re-
gras por parte de quem controla o conjunto dedatilés considerado. Mas nunca essas regras
chegam a definir tudo o que se deve executar re¢dmas regras reduzem a incerteza mas nao
eliminam a duvida e os riscos de erro. E precisgai’ os jogos da tecnologia. Em certos casos,

certas regras precisariam ser substituidas paasoutr

O conceito de ‘seguir uma regra’ €, sem duvida,das momentos decisivos do pensa-
mento de Wittgenstein do segundo periodo. Tradeselacionar a linguagem e a acao, o que
€, para nos, muito importante, na medida em qeéEr@Eica parece ser um continuo vai-e-vem
entre linguagem e atos. O conceito de ‘seguir uggaal se relaciona com todos os aspectos
anteriormente apresentados e estd muito ligado e&t@m da aprendizagem dos jogos de
linguagem” (Thiollent, 1980b:15).

Da nossa propria leitura de Wittgenstein (197936 a leitura de um filésofo, mas de
alguém interessado em metodologias de projeto,c@ga normativa - poderiamos considerar
que a linguagem néo é privada, é social. Os nowe®sljetos sao inerentes a pratica social de
construcao de significados. Ferramenta de chafreastelo de um torno revolver pode ser um
uma referéncia incompreensivel para um sociélogorelgiées ou para uma especialista em

financas, mas tem um sentido, um significado poguésa operarios de usinagem.

A organizacdo e a gestdo da producao tém comormadingua oficial propria, que é a
lingua da geréncia e das técnicas e métodos endlmegildo é por acaso, por exemplo, que
muitas empresas ao introduzirem programas de quigidao estilo TQC, procedem a

treinamento de supervisores, inspetores e oper@ooforme 0 caso e a empresa) em esquemas
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de construcao, leitura e interpretacdo de gréafioogue pode parecer Obvio para aqueles que
tiveram uma boa escolarizacdo de 2° grau, ondenatragdo e interpretacdo de graficos
relativos a eventos fazem parte de um curso dmfiséo fazem parte do universo daqueles que
nao tiveram tal oportunidade. Uma certa uniforméizade uma linguagem comum - que nédo
significa o fim de linguagens profissionais ou a&iespecificas - € uma condigdo necesséria,

ainda que ndo suficiente, para a intercompreenséo

Compreender a linguagem profissional numa fabuoa,jogo de linguagem, seria ser
capaz de conhecer perfeitamente as regras pragcsentes - dai talvez porque alguns autores
informéticos se baseiem no Wittgenstein “adtiltpara discutir a usabilidade de artefatos.
Significa ser capaz de agir conjuntamente com sytessoas envolvidas no dado momento no
processo produtivo em questdo. O jogar é interac@ooperacdo, uma pratica intersubjetiva.
Seguir regras num jogo significa saber agir de madgue os outros participantes possam

compreender.

Quando da discussdo da dimensdo normativa da coagdioi (cap.3.2.1.2, p.58),
abordamos normas, metas, objetivos de producacstiageNeste item, particularmente na
citacdo de Thiollent, apareceram termos como reggulir uma regra, mas as no¢ées nao sao
exatamente as mesmas. A nocao de norma que esitizasndo em nossos desenvolvimentos
relaciona-se a critérios de gestdo, a critérioxefitdéncia, a metas, a alinhamento com a
estratégia da empresa. A norma de gestao ndo @ladgtuto, mas um parametro em torno do
gual se realizam mediagces. Uma meta pode nadeselida - reducéo dos tempos de parada de
maquina, por exemplo - e nem por isso a producé@ dke fluir, nem por isso um cliente ir4
dizer que o produto que recebeu esta fora do pad@émcado nestes termos, norma de
producdo, norma de gestdo, metas etc., apresemtamesmo tempo uma similitude e uma
diferenca com a “nocdo comum” de regra em lingiasi{Milner, 1989: cap.3.2.4.2). A
similitude estd no carater explicito das normasae regras, que sdo conhecidas em sua
existéncia e em seu conteldo - € um cedio sensg@ensarmos numa norma de producdo que
0s operarios ndo conhecam; a diferenca esta em gesrespeito a uma regra de uma lingua
leva a uma imprecisdo ou a um erro gramatical, ondssrespeito a uma norma ou meta de
gestdo nao leva a um “erro”, pois ndo € algo abscho qual pode ser facilmente atribuido um

valor “certo ou errado”.

Portanto, o aspecto béasico relativamente as nodeagestdo é o processo de sua
construcdo e validacdo social pelo conjunto dasgassintervenientes - operarios, técnicos,

gerentesstaffetc. O processo de validacdo das normas é comptexgiientemente, gerentes e

% A obra de Ludwig Wittgenstein pode ser classificada em duas fases distintas e, até certo ponto, antagdnicas. O

Wittgenstein “jovem” (de Tractatus Logico-Philosophicus), e o “adulto” (de InvestigagGes Filoséficas) em foco aqui. Vide
Wittgenstein, 1979, capitulo “Vida e Obra”.
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técnicos assumem que memorandos, quadros comicpslitla qualidade” ou “missédo” da
empresa sdo automaticamente incorporados pelasages3u que uma diretriz genérica de
reduzir o tempo de atravessamento da producdo & &@unciada pela diretoria de producéo
ou congénere, signifique um balizamento para a agfidiana das pessoas. E fundamental
discutir o processo de construgéo das normas. &srliacdo concorrencial que leva o tempo
de atravessamento a ser um foco de atuacdo? @ujemho com isto? Serd que a situagédo
concorrencial ndo pode ser enfrentada de uma fmrtrea? O que significa, num caso concreto
como o da pane acima, a meta de reducéo dos 3a%-sp ou ndo o processo em funcéo dela?

N&o basta o desdobramento das metas, é precisagusejam questionadas e validadas.

E preciso, também, diferenciar alguns niveis denasr Ha o nivel das normas, metas e
diretrizes de gestao, que colocamos em discuséd@mnfvel das normas técnicas (e das relacdes
de precedéncia técnica - por exemplo, € precisamgstr antes de pintar) e ha o nivel das
normas mais gerais da sociedade. As normas téamitasao objetos da nossa discussao. As
normas mais gerais da sociedade, por sua vez, pm8entes na discussdo de construcdo e
validacao social das normas de gestdo, uma vea diseussao nao se da entre iguais, se da em

relacbes de assalariamento etc.

Do ponto de vista do tipo de método de projeto miEgesional que procuramos construir,
é fundamental buscar as condi¢Bes para que ocartareompreensdo mutua sobre as normas,
num processo negocial. Portanto, devemos buscaorakicdes sOcio-organizacionais para que
regras importantes da atividade de trabalho sejgticéas e compartilhadas de uma forma
negociada onde possa haver uma sintese a paititisheros pontos de vista, situacdes, con-

digBes e interesses diferentes - uma sintese @es daterminagoes.

Em assim sendo, as abordagens propostas por Tihi@l@80b), por Winograd e Flores
(1987) ou por Pelle Ehn (1990), de alguma forma&das em Wittgenstein, possuem o mérito
de lancar luz aos aspectos intersubjetivos e demEmnsdo mutua de regras envolvendo um
conjunto de pessoas - que podem ser, por exemglapm de operacdo de um processo num
dado turno. E o necessario para colocar em pastgedo, a linguagem e o grupo social, mas
nao é suficiente para dar conta da amplitude doggem comunicacional no trabalho, onde uma
série enorme de signos intervém, onde ha pressddaengpo, relacbes de poder, e acdes
individuais e coletivas que podem ou ndo estarénhadas na direcdo das estratégias da
empresa. Do nosso ponto de vista, além de seg@rnamma ja dada, predefinida, a questao é
como cri-la e valida-la socialmente. O processdafmicdo de determinadas regras e normas

€, pois, fundamental.
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3.2.2 Pratica, tradicdo e transcendéncia na abordag em de projeto

s

Além de comunicacao, linguagem e usabilidade, twsi acima, “pratica” € um outro
conceito utilizado por muitos pensadores sobreefdjparticularmente informatico) e sobre
administragdo e organizagdo. Winograd e Flore87)18 Ehn (1990) introduzem consideragées
baseadas na obra de Martin Heidegger para apraemdarelagéo sujeito - objétce a relacdo

dos usuarios com os sistemas informaticos.

Assim, o0s instrumentos tém significado apenas endado ambiente social e histérico:
“para pregar um prego com um martelo (em oposi¢ferssar um martelo’) ndo preciso fazer
referéncia a nenhuma representacdo do martelonBamiapacidade de agir depende da minha
familiaridade com a acdo de martelar, e ndo conew conhecimento do martelo” (Winograd e
Flores, 1987:33). Pelle Ehn, discutindo o mesmangie, afirma que “para usar o martelo, o
marceneiro deve compreender qual o sentido pretende seu uso. O nosso uso dos

instrumentos depende do que eles significam paga(Bbn, 1990:69).

Winograd e Flores prosseguem, interpretando o d@onde fratura(breaking dowit
“objetos e suas propriedades ndo sdo inerentesuaddnh mas aparecem apenas quando de
uma ruptura” (p.36), que seria 0 processo de m@ddaquma situacdo de usabilidade a uma de
simples presencgoresent-at-hand “Para nosso marceneiro, o martelo existe enqutait
apenas quando ndo funciona ou néo esta, quandmsenutilizavel” (Ehn, 1990:69). Tal pode
sugerir dois estados diversos, a ‘usabilidade’sngplesmente presente’, e a fratura como o elo

de ligacao bi-univoco entre eles: ndo ha opcamantelo esta, ou ndo esta.

Winograd e Flores utilizam o exemplo do martelcagagnsarem a ruptura na utilizagcdo
de um processador de texto: o escritor pensa eswrpal e elas aparecem na tela. Ha todo um
conjunto de equipamentos que fazem a mediagdo ené®critor e a tela (teclado, mouse,
software, microprocessadores etc.), “mas nenhumsdgtria presente para 0 usuario exceto
numa fratura. Se uma letra ndo aparece na tedejaxlb pode aparecer com propriedades como
“teclas emperradas”. Ou o escritor pode descobgrajprograma foi de fato construido em mé-
dulos separados tais como ‘gerenciador de telgeaado’, e que certos tipos Baegspodem
ser atribuidos ao teclado. Se o problema é sérgscator pode ser chamado a verificar uma
rede complexa de propriedades que refletem o prdietsistema e detalhes doftwaree do

hardware do computador. Para o escritor, esta rede de osbjetpropriedades ndo existia

% Uma das grandes contribui¢des atribuidas a Heidegger no campo da filosofia é a discuss&o do ser. Poder-se-ia dizer
que Heidegger apresenta um enfoque de uma fenomenologia existencial. Esta seria relativa ao exame dos
fundamentos da experiéncia e da agdo. Segundo a introducdo aos textos de Heidegger publicados na colegcdo Os
Pensadores, “a fenomenologia pretende abordar os objetos do conhecimento tais como aparecem, isto &, como se
apresentam imediatamente a consciéncia. Isto significaria deixar de lado (...) toda e qualquer pressuposi¢éo sobre a
natureza desses objetos” (Heidegger, 1991: cap. Vida e obra, p.viii).

% Entendido como” o conjunto de condicdes geograficas, histéricas, sociais e econdmicas, em que cada pessoa esta
imersa” (Heidegger, 1991: cap. Vida e obra, p.ix).
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previamente. Escrever fazia parte de seu mundond@a® estrutura que emerge quando tenta

lidar com a fratura” (p.37).

Tratado da forma acima, fratura parece se assemalhavento. Mas ha algumas
distincbes. No mundo da produgédo, parece-nos haweoutro grau de complexidade. Numa
analogia muito livre, poderiamos dizer que, paraobservador menos atento de uma operacao
de processos automatizados, uma pane, um probinaxistiria enquanto tal quando o
processo para ou tem funcionamento degradado,emctrruma fratura. Mas, para a equipe de
operacdo, coloca-se geralmente uma outra perspeciivde monitorar 0 processo, via
experiéncia e conhecimento formal, agindo proatesste sobre ele de forma a evitar a pane, a
antecipar-se a ela, criando um evento-intervencaatipa, ao invés de se esperar um evento-
pane. Ou seja, ndo parece ser tao simples a coafipu dos dois estados; as panes tanto fazem
parte do mundo da operacdo que ela tenta evité&$a$m, haveria fratura quando a equipe nao

conseguisse atuar, e ndo soubesse porque tal gamewy nem o que fazer a partir dela.

Winograd e Flores, por outro lado, vao considerama critério de projeto de
computadores a “antecipacdo das rupturas” (p.16pr@&yendo um espaco de possibilidades de
entendimento do ocorrido e das alternativas de ag#ndo elas ocorrem. Para nossos

propdsitos, seria criar condigdes organizacionagsfgcilitem o tratamento dos eventos.

Operar um processo produtivo, que apresenta faddisl de desempenho técnicas e
econbmicas, ligadas a orientagbes estratégicassikuacdes sociais, que tem uma carga
normativa importante, significa representar o estdd processo, modeld-lo mentalmente
(conforme a contribuicdo da ergonomia francoféri@aniellou, 1989), interpreta-lo a luz de
objetivos de desempenho (definidos e redefinidas processos de comunicagdo normativa).
Significa, enfim, ter algum grau de consciéncia ptocesso, de suas finalidades, das po-
tencialidades da equipe (comunicagao cognitiva)iza uma avaliacdo individual e coletiva de

opcoes, riscos, engajamento.

Parece-nos, portanto, que a idéia de fratura, empirdtada para a discussdo de
metodologia e critérios de projeto organizacioeataria antes em pensar o0 projeto enquanto
uma dialética entre tradicdo e transcendéncia. &Jsompreensdo (analise) seriam aspectos
diferentes danesma atividadele um operador com o processo de producdo, acadontlo
proposto pelo enfoque funcional-cartesiano. A tizdéentra tradicdo e transcendéncia diz
respeito ao fato de que as pessoas, as organizaétesdeterminadas formas de realizar
atividades, determinadas experiéncias - seriadicie. Num projeto organizacional, aproveita-
se 0 cabedal acumulado da organizacdo, mas agre@eitriticamente, o que pode levar a
algumas rupturas com a tradicéo - seria a trangéoeral Dai afirmarmos que se pode pensar o

projeto enquanto uma dialética entre tradicaorestendéncia.
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Tradicdo nos remete a experiéncia, a pratica; éssado refletir melhor sobre elas. Sob
determinada Otica classica, poderia ser argumergadaim estudo de tempos e métodos leva
em conta a pratica, por exemplo, ao proceder dsard método operacional levado a cabo por
um operario. A pratica é, entdo, analisada solica fitncional (pois analisa-se uma funcéo, ou
uma operacao) e cartesiana (pois se utiliza o rméedlecomposicdo dos movimentos, analise
segundo uma logica predefinida, o tempo, efetumede- posteriori recomposi¢cdo dos
movimentos parciais escolhidos como os melhorgsotito de vista da minimizagéo do tempo
da operacdo). Um terceiro ( o analista) analisedtica do executante, e ndo executa; ha uma
distancia entre a analise e a execuc¢do. De qudiouma, a praticas ndo deixa de ser analisada,

ainda que néo se goste do método.

Consideraremos que a prética ndo se restringe aomjunto de movimentos, ndo se
restringe a reducdo do tempo de uma operacdo mamlal “curva de aprendizado” do
operador, qguando entédo € considerado “com praticais apenas naquela operacao especifica,
predefinida, delimitada e formalizada numa tarAfaratica gera experiéncia e conhecimento -
um determinado tipo de conhecimento. Antes, a densiemos como a inteligéncia de
diagnéstico e intervencdo em determinadas situag@esmais simples que possam parecer a
um observador externo. Numa producéo, o real énteya situacdo, o estado do processo. A
experiéncia (ou pratica) é a relacéo da pessoaessmevento (por exemplo, uma peca fora de
dimensdo; uma pane; uma tampa plastica fora dorigalmificultando o trabalho da linha
automética de embalagem etc.), e a forma de wd@otrigir o avanco da ferramenta ou afia-la;
atuar para impedir a pane ou para trata-la de famgae o processo fique parado o menor
tempo possivel e que se atue no equipamento paaa awepeticdo futura da mesma pane; o
ajuste da maquina e a acdo manual junto a recradiEcéampa, etc.). A experiéncia seria uma
espécie de arquivo dindmico e mutdvel, ndo sO at@anenas pode ser reduzida, e a

interpretacdo das situacdes € a concretizacadatd@oeevento - experiéncia.

A experiéncia de tipo taylorista (como a do exengoanalista de tempos e métodos),
fundada sobre a rotina, ndo esta preparada paaffeze a um conjunto de problemas que se
originam naquilo que a rotina ignorou ou tentoutoomar. Zarifian (1997) afirma que uma
alternativa seria considerar trés aspectos fund@isesta experiéncia: entender o porqué de um
evento; fazer-lhe face; e atuar para que o eventtesgjavel ndo mais se repita.
Acrescentariamos que fazer face a um evento é-ltratécnica e organizacionalmente
(mobilizacdo de competéncias, via comunicacdo tigghi em funcédo de objetivos de gestdo

(comunicacdo normativa).

Portanto, no nosso caso, pratica ndo € apenas urefanientalmente destreza manual,

mas capacidade de fazer mediagcbes entre objetmaiitantes. Assim tratada, € um tanto

diferente da “préatica” medida, decomposta e nozadt do esquema classico.
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3.2.3 As organizacBes como locus de relacbes sociais e de disputa politica
“Uma ciéncia de projeto e uso de artefatos infoicoat que n&o incorpore

nenhuma teoria para compreender o carater sokist@ico do que se estuda pode

ter visto 0 aspecto técnico do artefato, mas veidathente ndo o compreendeu”
Pelle Ehn (1990:95)

A famosa anadlise de Karl Marx sobre a evolucdodhcs ‘artesanato - cooperacao
simples - manufatura - grande indastria’ mostra abbabnte o sentido histérico das
transformac@es dos sistemas de producao. Estasamaacdes ocorrem em funcdo de aspectos
econdmicos, sociais e tecnoldgicos, ainda que ssapdiscutir qual a relacdo de precedéncia
entre eles. Mais, Marx coloca explicitamente nalismaas questdes de luta politica,
formalizando um método que pode ser chamado deriaieta-histérico-dialético, fundado

sobre goraxis, a agéo.

Um dos maiores problemas da abordagem classiceofg@é que ela é uma abordagem
claramente politica (em termo das relagfes de poderdominacéo nos locais de trabalho) que
nega a politca em nome de uma racionalidade msintal univoca e de pretensées
universalizantes. Taylor, ao formalizar seu métoflymalizou ao mesmo tempo um
instrumento de luta social, interferindo decisivateenas relacbes de poder no interior da
fabrica. Ford, ao introduzir o pagamento de ‘5 dislapor dia’ explicitou o que viria a ser,
talvez, o compromisso social deste “breve séculd’ Xde 1914 a 1991, para utilizar a
temporalidade de Hobsbawn, 1995) nos paises cenwabperariado abdica de interferir
diretamente na organizacdo do trabalho em contidgato aumento real de salario com base

nos ganhos de produtividade advindos de um ent&m erdfoque organizacional e de gestao

As organizacdes tém histéria. Elas podem ser vistaw artefatos, e os artefatos devem
ser vistos também em termos de relacdes sociaigpidoesso de racionalizacdo ou de projeto
nao € neutro, é politico no sentido de ser opevadelacbes de poder, com objetivos definidos
conforme as nuances do jogo de poder - que naatéregnte um jogo apenas linglistico no

sentido visto anteriormente.

Mas, além da perspectiva histérico-social, ha urnrooaomponente fundamental no
método de Marx que merece referéncia, qual sejacomcepc¢do dialética, da qual

by

privilegiaremos dois aspectos, o relativo a “met{dégo importante na gestéo), e o relativo ao

% E dificil justificar o mesmo compromisso no Brasil, onde o bolo cresceu e a concentracdo de renda também. O
compromisso aqui parece ter sido outro, pois: a) ndo havia um forte operariado industrial até a metade do século; por
conseguinte, ndo havia praticas fortemente enraizadas, como ocorria nos paises lideres da industrializagdo; b) o
operariado tinha origens basicamente camponesas, e condiges de vida originais relativamente precéarias se
comparadas as condi¢8es obtidas via emprego industrial nos grandes centros na época do “milagre” (anos 70); c) como
a distribuicdo de renda no Brasil € uma indecéncia (Washington Luiz diria ‘caso de policia’), € comum associarmos
concentracédo de renda e degradacado absoluta das condi¢des de vida, o que pode nédo ocorrer em momento de forte
crescimento econdmico.
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concreto como a sintese das determinacdes (algortemgpe para a organizagdo, para o
encaminhamento do trabalho de grupos, por exempkgim, Cutler et al. consideram que a

medida é a qualidade quantificada, e que:

“a um certo ponto, as mudangas quantitativas d¢aesti uma mudanga de qualidade,
uma mudanga de natureza da coisa e, portanto,aensdida. Um homem que perde uma
quantidade suficiente de cabelo se torna caregpaamtidade de cabelo deixa de ser uma medida
aplicavel. Nao ha, na posicédo de Hegel, a postaoié de aceitar a medida como convengéo,
como simples padréo aplicado a coisas para firddiglaspecificas. A posicdo de Hegel € muito
diferente das doutrinas positivistas ou formalistasnedicdo. O mesmo ocorre com a teoria da
medida de Marx em “O Capital” (Cutler et al., 19B0).

Como um sistema de gestao € projetado tendo emwish série de indicadores, que na
realidade sdo medidas, a abordagem acima nos Imfeetr sobre os préprios indicadores de
uma forma dindmica, e ndo como algo a ser tratadmama convencédo formal. As mediacdes
a serem operadas em termos de tomada de decisie Rao é sO gerencial, mas também
operaria - envolvem uma compreensdo dos indieaderde suas limitacbes. Por exemplo,
relacionar indicadores fisicos de gestdo de falftieea de ocupacdo de equipamentos, efi-
ciéncia operacional, nivel de atendimento ao pk@groducdo, nivel de refugo, perdas de
matéria-prima, acidentes e doencas profissionaggraeismo etc.) e indicadores financeiros de
gestdo de empresa (retorno sobre o investimentbyiéamento etc.) ndo € simples, e nem

direto.

Sobre o concreto como sintese das determinag@sye proprio Marx ao discutir o

método na economia politica:

“O concreto é concreto porque é a sintese de mié@sminacdes, isto €, a unidade do
diverso. Por isso o concreto aparece (...) comoooeggso da sintese, como resultado, e ndo
como ponto de partida, ainda que seja o ponto delpafetivo e, portanto, o ponto de partida

também da intuicdo e da representacdo” (Marx, 1986:

Retomemos o exemplo da equipe de operacdo de wasgm automatizado. A equipe
percebe que uma pane esta em vias de se prod@ssamecisdo tomar: paralisar o processo,
antecipando-se a pane e as suas consequénciap(nefuda de materiais, desestabilizacdo do
processo, degradacdo do equipamento etc.), onnoangproduzindo assim mesmo para atingir
0 volume requisitado pelo plano de producdo? Atingivolume degradando a qualidade ou
manter a qualidade ndo atingindo o volume? Clartanemjui ha uma série de mediacdes a
serem feitas, baseadas numa série de hipétesespainidades, baseadas na insercédo de cada
pessoa no processo de trabalho: o chefe imediak® gansiderar fundamental o volume, pois é

cobrado por isso pelos escalBes superiores; o cecd® manutencao cré que se deva paralisar
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0 processo, 0 operador pode ponderar que o propesigoser mantido, ainda que com alguma
degradacéo de qualidade, e assim por diante. Emeodo a pane, hd um conflito inerente
entre recolocar rapidamente o processo em condd@g@soducdo, ainda que via um paliativo
que ndo afete as causas da pane, e uma analiserneemgdo mais cuidadosa e demorada,
voltada a atacar o mal pela raiz, reduzindo asagsade tal pane voltar a ocorrer. Se a segunda
hipotese pode parece,priori, l6gica, devemos salientar que ha diferentes &8gossiveis:
uma rapida passagem pelas fabricas mostra quettss adeterminagdes, como o horizonte de
curto prazo com que muitas fabricas sdo geridasotidiano; sem irmos muito longe, é sé
lembrarmos que muitas das empresas, mesmo asriiegrarte e lideres de setor, sequer tém
um esquema de manutencao preventiva digno do rmumaeto mais ter como diretriz a busca

das causas das panes.

No caso, 0 concreto seria a situagcdo, o eventaga a ser tomada pela equipe. Ela é
uma mediacdo das diversas determinacdes, dasréattgfes que cada integrante da equipe
elabora sobre o caminho a seguir. Estas interdiesagependem da particular insercdo de cada
um no processo de trabalho, dependem da bagagemapesprofissional, dependem de como
sdo interpretados os objetivos de producdo, e {tiwads individuais de cada membro da
equipe. Na abordagem de comunicacdo, aqui estarmostiddo suas dimensdes cognitivas,
normativas e sociais. Mas, complementarmente, ¢eddn histérico-social do que aqui foi
chamado de ‘determinacgdes’ € evidente: a divis&alse técnica do trabalho € um processo
historico, o processo de producdo idem. A abordagerMarx ndo é apenas materialista ou

dialétic&’, ela é também histérita

O concreto da acao de trabalho tem, portanto, irdBraeterminacgées, sendo a sintese do
diverso. O importante, entdo, passa a ser incarpeogprojeto organizacional, “espacos” onde
os critérios para tais mediacdes possam ser dissui acordados, dando consisténcia a sintese,

a acao.
3.2.4 Uma sintese para prosseguir

Do discutido até aqui podemos consolidar a seggintese:

1. Todos os autores analisados ddo um importante papeitica, a “usabilidade”, graxis®.

Isto nos remete para a dindmica das organizacdae atgo de fundamental importancia,

% A dialética, em si, é anterior a Marx, sendo Hegel seu formulador mais importante. Mas, enquanto a abordagem de
Hegel é idealista, a de Marx é materialista - de onde saem as expressdes “materialismo dialético” e “materialismo
histérico”. Vide, a esse respeito, Konder, 1986.

% Sobre 0 método em Marx, vide Chaui (1981), Fausto (1983), Konder (1986), Marx (1986), Schmidt (1977), entre
outros de uma vasta literatura.

% Praxis seria a operacéo dialética pela qual o homem se transforma ao transformar a natureza, segundo uso mais

moderno do termo introduzido por Marx ou, mais genericamente, a acédo do sujeito sobre ele mesmo, definigdo classica
de Aristoteles (Graf e Bihan, 1996).
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visto que o projeto organizacional poderia ser etltacomo exclusivamente estrutural, e o

estrutural como estatico e despersonalizado.

2. O projeto organizacional deveria incorporar exfditiente a questdo da dialética entre
tradicdo e transcendéncia, via a discussdo denuatetas “fraturas” que possibilitem o
avanco, sem desprezarpriori a tradicdo, e particularmente a experiéncia ogecm

relacdo ao funcionamento concreto do sistema gradut

3. O processo de trabalho e as decisGes cotidianésnadidas deveriam ser entendidos como
resultado da sintese de multiplas determinacOagjnde as estratégias da empresa, a
respectiva insercao de cada pessoa ou grupo, rdsegs relacdes hierarquicas (e, portanto,
de poder) ali vigentes. Nao é possivel, tambémitarcque, apesar de diferentes agentes
relacionarem-se segundo um compromisso minimo gbalinador vende sua forca de
trabalho segundo determinadas regras, o empreasaripra tal forca segundo determinadas
regras, a geréncia move-se num determinado cangoo exemplo, definindo e lidando com
sistemas de gestdo que vao ter impacto sobre adadatrabalhadores -, os operarios
movem-se em outro campo, mais ligado a operacgaripnoente dita, segundo a tradicdo
deste século etc.), tal compromisso ndo é estaml eterno, estando sujeito a abalos,
rearranjos e mudangas. E compromisso ndo signifieeessariamente identidade de

interesses, mas arranjos pragmaticos de convivéncia

4. Poderiamos considerar que a sintese das deterrfmaeferentes, por exemplo, as acdes a
serem tomadas na operagcdo de um processo de popchade envolver um processo
comunicacional. De modo geral, em boa parte daantmgcdes que se caracterizam por
rigida hierarquia, a sintese, ou a acdo a tomdefidida pela hierarquia, e 0 compromisso
dos subordinados com ela nem sempre € muito elévbldocaso deste texto - organizagdes
com elevadas necessidades de flexibilidade e mntégr- precisamos pensar em outras
formas das necessérias sinteses se processareim, Asss importante do que pensar
informacdo e as diferentes linguagens enquantoepsos nos quais se mobilizam
implicitamente regras aceitas pelas pessoas imierntes, € pensar a comunica¢cdo como um

processo no qual a definicdo das regras ndo segadaiori.

5. Numa empresa de vocacdo dindmica, a dinamica dmiaegdo deve prever a revisdo e
substituicdo de regras e normas; a cristalizacd ramas € o retrato da estatica
organizacional e gerencial. O aspecto relevanttapo, € 0 processo de criacdo e validacao

social das normas nha organizacao - sem validagés gmres as normas tendem a ser como

“ Em 1997, a Argentina ndo invadiu as ilhas Malvinas. Tacitamente, h4 um compromisso de tratar a questdo nos

foros diplomaticos internacionais. Mas isto néo significa que Argentina e Inglaterra tenham os mesmos interesses.

“ S3o as classicas alegagBes de “o chefe mandou”, que se extremamente visiveis nas organizacdes militares

(exército e, no caso do Brasil, também policia militar, ao menos até quando este texto foi escrito), também séo
corriqueiras em organizag@es ndo militares mas muito hierarquizadas.
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“leis que ndo pegam”, ndo adianta o legisladoref@mria, a hierarquia, 0s servi¢os técnicos
de staff) crid-las e informa-las, ainda mais se pensarmosi@rmas relativas a valores e
posturas estratégicas da empresa, que sao utfizedaarbitragens e mediac¢des cotidianas
gue se fazem no trabalho. Pensemos no caso deamearmum determinado momento vale
mais a pena recolocar rapidamente o equipamentduamionamento mesmo com alta
probabilidade de a pane ocorrer novamente em egpaco de tempo, ou seria melhor tratar
a pane mais cuidadosamente, minimizando a chanseadeaparicao? Tal decisdo é tomada
no cotidiano, assim como aquelas referentes a wlumqualidade, alteracdes na
programacédo da producao etc., e depende dos refEsgemos compromissos, da qualidade

do processo comunicacional em suas dimensdes imagnihormativas e expressivas.

Da discusséo de alternativas para a abordagemajietqorganizacional de producéo

integrada, flexivel e de gestdo democratica podestes alguns pontos.

Devemos pensar as organizacdes e as estruturasizagjanais ndo s6 em termos
estéticos, de organogramas, niveis hierarquicosngitades de controle, mas também (e
fundamentalmente) em termos de sua dindmica, danitia da organizacdo, das mutacdes e
relativa volatilidade da estrutura. Trata-se dpesgsar o projeto também em funcéo das tensées
e contradicbes que ele engendra, tensbes e cadieadiestas que estardo na raiz das
transformaces futuras das empresas. Dai, espegasizacionais para seu equacionamento -
reunides de troca de turno, de planejamento daupémd participagdo operaria em projetos,
aproximar os aspectos de gestdo ao “chéo de falricae-versa etc. Nesses espacos pode se
processar a dialética entre tradicAo e transceraénradicdo enquanto experiéncia;
transcendéncia enquanto superagdo (negociada, otencampreensdo “normativa’) de
aspectos que atravancam o desempenho competitempieesa - a transcendéncia ndo se faz a
partir do zero; a transcendéncia se faz a partimeke base ja estabelecida, pois mesmo que esta
seja dinamitada por uma “reengenharia” radical gémua?), ela ja existia, balizando

comportamentos e acdes.

Assumimos que o trabalho numa producéo integrdiigel em grande parte é relativo
ao tratamento de eventos, de imprevistos, de \tdites. Envolve assumir o curso de uma
acdo, responsabilizando-se por ela. Pensamos enawtgr@omia para assumir o tratamento de
eventos - que sdo imprevistos por definicdo, e patem ter seu tratamento prescrito - mas

também o assumir de responsabilidade pelo tratament

Ganham corpo, entdo, as discussdes de comunicagaarabalho enquanto
intercompreensdo mutua balizada pelas questbessingenho competitivo da empresa. Ha
necessidade de reconhecimento e validacdo mutuaodaseténcias para fazer frente a dado

evento; ha necessidade de validagdo social dasasarondi¢cdes competitivas que propiciem
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mediacdes adequadas (ou seja, consistentes cotragéga da empresa) quando das agdes. E
como o trabalho é uma atividade que envolve umeatrqual seja, desenvolvimento de
atividades x salédrio e beneficios; é preciso equacionar ao j@mgato, negociando

recompensas.

gooon

Retomando a discussdo do capitulo 1, especialnsafitee 0s aspectos de sistemas
organizacionais inovadores (Tabela 1, p.12), ppewds caracterizar e discutir organizacdo e
gestdo por processos (uma alternativa a gestaotaeyeatalizada da firma) e a organizacdo do
trabalho em grupos com autonomia (uma alternatipeeacricdo de tarefas), incorporando as

idéias de evento, comunicagéo, espagos para negoagiarmativa, gestéo dos conflitos.

No capitulo 4, a seguir, discutiremos organizacagestdo por processos com tal
perspectiva, enfatizando o processo de definicd® mlocessos e de definicho dos seus
indicadores de avaliagdo, bem como dos de suadaates constituintes. No capitulo 5 (p.101)
discutiremos o trabalho em grupo com énfase pamfrentamento de eventos, e no capitulo 6
(p.93) o tema sera a elaboracédo de critérios detprde trabalho em grupo, associado a gestao

de processos, com a proposi¢do de um método sisterdé projeto.
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4.
ORGANIZACAO E GESTAO POR PROCESSOS

A empresa organizada burocraticamente, via diegpdepartamentos, divisdes e se¢cdes
bem definidas e com esfera delimitada de competé&presenta uma série de problemas frente
a situacdes que exijam rapidez na acado, principaémge isto envolver mais de uma dessas
unidade organizacional. Por outro lado, tal esteutende a promover aprofundamento nos
temas especificos de cada unidade. A literatureesmlassunto € vasta, merecendo referéncias

até mesmo em “manuais” de introducdo a administraca

Estruturas matriciais e organizacdo por procesdosalernativas aos problemas citados
acima. Numa estrutura matricial, um funcionario tesau “endereco” numa unidade
organizacional (secdo, departamento etc.), a0 méempo em que participa de equipes de
projeto ou times para tratamento de assuntos digpscicomo o desenvolvimento de um

produto, 0 acompanhamento das vendas para um ghelte etc.

A organizacdo e gestdo por processos guarda semalltcam as estruturas matriciais,
mas apresenta especificidades distintivas. Pardo®feleste trabalho, ela ndo significa
necessariamente uma nova divisdo da unidades pag#omais da empresa (diretorias,
departamentos, sec¢des etc.), mas significa umantdetela maneira de coordenar e gerir
atividades, a partir de desdobramentos da estaatieghegdcios da empresa, podendo ser vista
como uma forma de gestdo. A discussdo que propasrerai no sentido de se pensar
organizagdes mais ageis em sua rotina cotidiama gua rotina para inovagdes de maior peso,
sempre levando em conta o0s aspectos de tratamentevenhtos, validacdo cognitiva e

normativa, tratamento de conflitos, gestdo demimerat

A abordagem por processos vem se difundindo comdgraelocidade nas empresas,
sejam industriais ou de servicos. “Foco no negg@cegilidade, reducdo de custos sao
geralmente as expectativas. De uma certa fornsexgiectativas estdo intimamente associadas
ao uso da nocdo de processos levado a cabo pasaivautores e consultores, sejam de
qualidade total - TQC/TQM (“gerenciamento interfiomal”), sejam da chamada

“reengenharia®.

2 por tras do nome “reengenharia” ha praticas diferentes; nem toda intervencao deste tipo leva ao corte de pessoal,

ou apresenta uma drasticidade elevada. Porém, se autores e consultores auto atribuem o nome “reengenharia” a suas
obras ou a¢des, é porque, em tese, ndo discordam da orientagdo de seus “fundadores”.



75

Y

Muitas criticas tém sido feitas as abordagens acespecialmente a reengenh@ria
Algumas delas séo relevantes para nossos propd@stesnstruir uma abordagem de projeto

organizacional.

Garvin (1995:80-1) considera que tanto o TQM quaatoeengenharia tém severas
limitagbes. Em primeiro lugar, por considerarem queeprojeto de processos pode se dar
isolado do repensar da estratégia de negdcios, gzsismiriam uma abordagem fortemente
operacional: “(...) elas visam processos que crastecom pouca racionalidade ou
planejamento; medem progresso por reducdes em tdmpiclo, taxa de defeitos e custos; e
definem sucesso como uma execucdo melhor ou mpidaraTodos estes sdo objetivos
louvaveis. Mas, numa era de mudancas rapidas el tecnologia e nos mercados, TQM e
reengenharia podem gerar processos extremamenteigpedos para competir num ambiente
que nao existe mais”. Em segundo lugar, Garvinmafique “(...) se séo ferramentas poderosas
para reprojetar processos de negdcios individuabmetas freqiientemente tratam os processos
como ilhas desconectadas. Mas 0 sucesso de meigggins depende de quanto um conjunto
de processos criticos interagem - algo a que ogramas de TQM e reengenharia ndo se
referem. Em terceiro lugar, tipicamente focam s=sfercos em reprojetar processos de negé-
cios e ignoram 0s processos de gestdo - as mampeii@s quais o corpo gerencial sénior faz,
comunica, implementa, monitora e ajusta deciso@sede e recompensa desempenho. (...) A
menos que processos de gestdo sejam reprojetadbénte sdo grandes as chances de que a
companhia ndo colha os beneficios completos de peEumos de TQM ou reengenharia”
(Garvin, 1995:80).

Dois pontos béasicos destacam-se na andlise denGaivda que possa ser questionavel a

idéia de “beneficios completos”, como se estesfossm “pacote” predefinido e univoco:
» aintegracdo de diferentes processos;

« a gestdo de uma empresa organizada em processisadores, sistemas de apoio e,

acrescentariamos, posturas e sinalizacdes origladgeréncia).

Y

Sitter, Dankbaar e Hertog assim se referem a redaga (“business process
reengineering”): “a reengenharia € apresentada aomenfoque integral de projeto, mas nao
vai muito além da declaracdo de que a industriagaenagir radicalmente, focando em seus
processos basicos, e tirando vantagem das modtraaslogias de informacdo. Melhorias
continuas sdo repentinamepi#, e mudanca organizacional induzida de cima pabeolgin

de novo. A reengenharia ndo acrescenta nadkitade ferramentas do ‘reprojetista’ (...).

“* Ha muita literatura, mesmo em textos apresentados em congressos internacionais extremamente reconhecidos pela
comunidade de gestao da producéo tal como os da European Operations Management Association, que apresenta a
nogéo de processos como sendo uma inovagéo da reengenharia (vide, por exemplo, Saunders, 1996). Mas o conceito
€ muito mais antigo, seja em termos praticos, seja em definicdo conceitual; basta ver as obras de Ford, Ohno e Shingo.
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Nenhuma atencdo é dedicada as condi¢bes orgama#cisob as quais as tecnologias de
informacdo podem ser implementadas com sucesgd ((L994:2). Os mesmos autores,
comentando “a maquina que mudou o mundo”, o fanieso de Woomack, Jones e Roos
(1992) que difundiu o termdean production (producdo enxuta), ponderam que nao é
considerada a trajetdria de aprendizado ao longudbas mudancas foram levadas a cabo num
periodo de mais de trinta anos. Afirmam também (gles [reengenharia lean certamente
estdo certos em sublinharem as necessidades paafaque integral para a mudanca, mas ra-
ramente oferecem novos instrumentos, conceitoselm®au linhas de conduta para se realiza-
la” (Sitter, Dankbaar e Hertog, 1994:2).

Destacaremos dois aspectos das observacfes dmsaatandeses:

« €énfase a melhoria continua e ao projeto “de baigoa pcima” (diriamos que néao
exclusivamente de cima para baixo seria uma caizetdo mais fidedigna, pois
desconhecemos experiéncias onde as elaboracOeségistis e as grandes definicdes
conceituais sobre os contornos da organizacaortesldo feitas de baixo para cima, salvo

em raros casos de empresas autogeridas);

» necessidade de se avancar em metodologias, @jtéanceitos, instrumentos em geral para

apoiar a equipe envolvida com projeto ou reprapeg@nizacional.

Lorino (1995) critica a reengenharia pois “recomeigazero”, como proporiam Hammer
e Champy (1994), é renunciar a experiéncia e andmagem em nome da purga das mas
atitudes. As operagdes “bruscas” em nada assequi@enenidade e a continuidade regular de
progressos instantaneos, e a forma preconizadaudianoa leva freqientemente a efeitos
profundamente traumaticos sobre a estrutura esE®ag “a erva nem sempre volta a brétar”
(Lorino, 1995:56). Sobre os enfoques de qualidadel,tLorino considera que se apoiam
freqlientemente sobre uma descricdo dos processusaaaeias de relagdes cliente-fornecedor,
0 que teria como vantagem contornar os problemasinde coordenacdo centralizada e
hierarquica entre as diferentes atividades (s@wait a falta de reatividade, de flexibilidade,
desmotivacao, cultura de “panelas” ou “igrejinhaisgca sensibilidade as necessidades do
cliente final), posto que haveria uma descentrgdiaauma maior leveza e responsabilizacéo.

Mas Lorino tece seguinte critica aos modelos amtdifornecedor internos:

“(...) a palavra cliente interno se presta a cadsg(...) pois o cliente interno ndo é um
cliente. O ‘verdadeiro’ cliente participa do julganto de valor sobre o que a empresa oferece,
ele faz parte do ‘juri coletivo’ que sancionaratiéidade social das atividades da empresa. O

‘cliente’ interno nao é parte deste ‘juri’. Uma eega pode ter clientes internos unanimemente

“  Neste sentido, Garvin (1995) afirma que os profissionais de reengenharia nos Estados Unidos relatam uma
porcentagem de fracassos em torno de 70%. A fonte ou a forma de obteng&o do dado néo é fornecida.
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satisfeitos e perder todos os seus clientes reélem relagéo a criagédo de valor pela empresa, a
exigéncia de um cliente interno pode ser ilegitimainadequada (...). Dessa maneira, nao
existem relag@es cliente-fornecedor internamergengresa. Ha apenas cooperacao interna, bi
ou multilateral, no interior de um mesmo procegsra maximizar a criagdo de valor e a
satisfagcdo do cliente (...). A assimetria na relag@nte-fornecedor € perfeitamente justificavel
quando se trata de verdadeiros clientes, porquaosigdes respectivas do fornecedor e do
cliente sob o prisma do valor sdo efetivamentensdsicas: o fornecedor oferece o objeto a
valorizar e quem o valoriza € o cliente. Esta asgimnao é justificavel internamente, pois as
posicoes de dois atores diferentes no interior demesmo processo sdo fundamentalmente
similares. (...) Quando a integracdo pelos prosegsote de uma visdo global (objetivos
estratégicos e o0s ‘produtos’ essenciais da emprpaeg construir cooperacdes internas
continuas, o estabelecimento de contratos cliemtee€edor internos pode as vezes encorajar a
demarcacdo de responsabilidades respectivas segundesquema cristalizado num dado
instante. No pior dos casos, o modelo cliente-fceder favorece a construcdo de territorios
locais independentes, protegidos por barreirasratmaiis, destilando, assim, ‘anti-processo”
(Lorino, 1995:58-9).

As criticas arroladas acima parecem-nos proceddnteferiremos abordar a empresa e
sua reestruturacéo pelo lado da “criagdo” e ndo laelo da “destruicdo”. Criagdo, no caso,
entendida como criagdo de valor, que, no finalcdatas, € o fim de uma empresa. Proporemos
neste capitulo uma abordagem que olha a empresstriiadlcomo unmocusde criagéo de valor,
sendo o trabalho sua fonte, e ndo o seu drenot#&pos também numa valorizagédo do papel
dos trabalhadores ditos diretos - sobretudo omeragropondo um método que os inclui desde
0s primeiros passos da concepg¢do dos processosinvés de exclui-los, seja quando da
elaboracéo da proposta e dos procedimentos de gaidsgja quando de demissdes em funcdo
das mudancas implantadas. H4 uma l6gica muito esnp postura proposta: se é facil reduzir
custos via demissbes em massa, nao € facil reverdima posterior, caso se tente um
chamamento, negociado ou néo, ao envolvimento gmdaboral para inovagédo de produto ou
de processo produtivo, ponto central da estratépatipo de empresa que estamos

considerando.

Com a abordagem por processos abarcamos basicamesferma de gestao. No limite,
se pensarmos unicamente em processos, eles podempsentados sem que a divisdo do
trabalho cotidiano se altere. No capitulo 1 dissas os problemas da forma classica de
organizacdo, e apontamos alguns problemas da a@eond&lassica de gestdo. Antes de
discutirmos processos e atividades, sera oportanacterizarmos o0s problemas das formas
classicas de gestdo em sistemas de producdo uhbegrélexiveis e automatizados, para

colhermos subsidios para a discussao posterior.
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4.1 A Problematizacéo Critica do Modelo Classico de  Gestéo

Sdo muitas as criticas ao modelo classico de gesdempresas, calcado sobre a
contabilidade analitica. Os autores ligados acetu#tBC foram extremamente importantes na
formalizac@o de tais criticas. Ching, por exemfdta da “falta de realismo” na apuracdo de
custos, da “arbitrariedade” de rateios baseadosnémde-obra direta quando a producédo se
automatiza, se terceiriza, e quando cresce o pesdndiretos, que por sinal, escapam aos
controles dos sistemas tradicionais. Afirma ainda ‘§nas) atividades da éarea de custos
indiretos que a vantagem diferencial competitivari@da” (1995:17) para enfatizar a ne-
cessidade de abarcar tais atividades nos sistemagestdo de custos, e que “os sistemas
tradicionais de alocagé&o (dos custos indiretopamdutos) subestimam o lucro nos produtos de

grande volume e superestimam o lucro nos itensplecalidade” (1995:19)

Lorino (1991) afirma estarem em crise 0 que seri@nquatro principios da gestao
classica (contabilidade geral, indice de retorfwesovestimento ROI, custo padrdo, controle
orcamentario, indicadores de produtividade etg.pstabilidade temporal dos mecanismos de
desempenho e saberes operacionais que levam &i&fitd informacdo perfeita sobre os
processos técnicos e 0s mecanismos de desemperdigtaina em gestéo; c¢) identificacdo do
desempenho produtivo & minimizacdo de custos; divai@ncia do custo global ao custo do
fator de producdo dominante, geralmente a mao-de-alireta. Os principios a) e b)
combinados definem o modelo de gestdo como um matkelcontrole, com diagndstico de
desempenho exterior a operacdo; os principios @) eombinados definem um modelo de
desempenho industrial associado a produtividadfato dominante (freqientemente, a mao-

de-obra direta).

Se a gestéao por atividades (ABC/ABM) é geralmefribidda uma maior transparéncia
na apuracdo de custos, em oposicdo a uma certalag@alos sistemas tradicionais, cremos
gue o mais importante esteja na busca da unidcwonsa de gestdo de custos e do sistema de
gestdo de desempenho fisico (volume, qualidadepdenenquanto o primeiro € expresso
financeiramente, o segundo o € em unidades fisicaadimensionais. O problema colocado
para a gestdo de uma fabrica é o compromisso, &gdedentre os fatores de desempenho

fisicos e o desempenho financeiro.

Pode-se ir muito longe nas criticas ao sistemaicicel de gestdo baseado na
contabilidade analitica. Zarifian (1994a) as classi segundo uma ordem crescente de

importancia:

® Criticas sobre a inadaptacao e a falta de realgapestdo tradicional

* |sto porque mais custos sdo atribuidos aos produtos de maior série, pois os rateios sdo tipicamente feitos por

indicadores como horas-magquina ou horas-homem. Mas, a rigor, podemos dizer que é impreciso falar de “lucros”, pois
estes vao depender, obviamente, dos pregos (observagéo construida em discussdo com Mauro Zilbovicius).
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a) Algumas consideram que o custeio classico tornomais um instrumento de valorizacdo
de estoques e de determinag&o do resultado cod#&hiin exercicio do que uma verdadeira
ferramenta de gestdo dos processos produtivos. tErasopalavras, mais ligado a gestédo
financeira do que a industrial. E espantoso verifgque em inimeras empresas radicadas no
Brasil o controle de custo é centralizado fora daguicdes industriais, muitas vezes
estando ligado ao comercial; isto confirma a valdade tal critica, e atesta que o custo,
muitas vezes, servia (ou serve) antes como defidiel@reco, via atribuicdo de umark up

do que para gestao da producéo.

b) Outras consideram que a evolugcdo dos sistemas deéugdo tornou inadequado o
ferramental da contabilidade analitica de custojue seria a critica mais comum (é a de

Ching, citada acima, por exemplo), contemplando:

« 0 aumento da automacao torna absurdo tomar a mébrdelireta como referéncia (uma

critica aos sistemas de rateio);

» Ccom 0 aumento da terceirizacdo e da importanciaatade-obra indireta, € absurdo que

as atividades indiretas fiquem fora do controlditica;

» 0 aumento das necessidades de flexibilidade toais contestavel a distincao entre custo
fixo e variavel, apenas o volume é considerado cdator de variacdo dos custos,
desconsiderando as variabilidades associadas ap dgacomplexidade. O exemplo
tipicamente evocado pelos partidarios desta créicadesconhecimento dos custos das

pequenas séries, que seriam subvencionadas petiegérie.

Tais criticas no fundo, afirmam que € preciso tofrealista” o calculo dos custos, mas
nao contestam os principios do modelo; a contaiidde custos permite medidas diversas, nao
obriga a focar na mio-de-obra direta. E antes ainsade seu emprego que levou a certos
abusos que séo agora contestados.

@ Criticas ao carater unilateral do modelo classico

Considera que ele é centrado fundamentalmente soloentrole de custos, e mais
especificamente, sobre fluxos de caixa (receitpehey, como nas analises sobre retorno de

investimento. Duas criticas sdo apontadas poridarif

a) Foram desenvolvidos uma série de conceitos e mod&bre custo (fixos e variaveis;
diretos e indiretos; custeio pleno e custeio dimgim), mas n&do houve desenvolvimento
equivalente em termos de pregco: ndo existe conatopreco, teoria de preco, ou
modelamento do comportamento dos pregos consideradiermos de gestdo, ou seja, em

termos das possibilidades de agdo das empresaec® o0 que se antecipa ou se constata
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no mercado, mas ndo se consegue chegar aos messmsnformacao dos pregos e, prin-
cipalmente, em como a empresa possa agir sobreGaleseja, o controle de receitas seria,
na préatica, uma constatacdo, e nao uma gestadpmutacAnalises estratégicas como a de
Porter (1985) divulgaram a nocéo de “valor” parprs tal lacuna, ao perguntarem “o que o
cliente estaria disposto a pagar”; o preco seria extensdo da relacdo com o cliente, com a
concorréncia, e tratar-se-ia de gerir esta relaP@ouma forma menos elaborada, Ching
considera que sdo necessarios “sistemas avancadpsstiio de custos que déem resposta
para as necessidades dos negécios e ajudem odegesetomarem decisbes” (1995:20);
estes sistemas deveriam possibilitar a analiseedtabilidade do produto, do cliente,

orcamentacdo e gestao de processos e atividades.

b) Outra critica, bastante comum, afirma que a aberdagadicional ndo integra as diferentes
dimensdes das estratégias de diferenciacdo, coalmage, tempo/prazo, diversidade etc.
Ching assim a formula: “os indicadores atuais r@wsicleram o que é necessario fazer para
alcancar os resultados financeiros desejados” (29B3Ha controles independentes de custo
e de fatores de desempenho industrial, e mesmootesmtle naturezas diferentes no indus-
trial (qualidade, prazo, etc.), o que pode ser Iproético em termos de coeréncia com a
estratégia, e também em termos de relagbes modekéwte a dindmica dos custos e a

dindmica das demais caracteristicas de desempenho.

©) Criticas sobre 0s pressupostos e a postura delmddssico de gestao

S&o aquelas mais profundas, envolvendo trés aspextpostura de externalizagdo, a

automaticidade do controle e a superacao da abmrdagalitica.

a) Questionamento da postura de exterioridade/exteragio

A importancia crescente dada aos enfoques de autolno trabalho ajudou a levantar
a questdo. O controle (de gestéo) é externalizd@mesma maneira que na abordagem classica
de organizacéo (taylorista) o projeto da tarefatgo@ também o €; a abordagem de fundo € a
mesma, fazendo parte da que classificamos comes@ra (cap.3.1, p.44). Controlador e
controlado séo pessoas e entidades distintasdestaprimeiro “acima” do segundo, induzindo
a uma confuséo entre controle e poder: o controlape ndo é controlado, detém, num dado

instante, o poder de dizer o que € bom e o quén€ (8obre resultados, eficicia, desvios de

custo etc.).

“A postura de externalizagéo é criticAvel porquespupde que se possa exercer um con-
trole externo as acdes de producdo, gracas a usilaligade e transparéncia dadas por
ferramentas de definicdo e medida, e particularengracas a previsibilidade e calculabilidade
a priori do desempenho dessas acfes. (...) Na producdosgueate de fazer face a um

problema, quer se trate de imaginar melhorias, fe@dais substituira a conducao interna da
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acao, ou seja, a capacidade das pessoas que arabahproducédo de analisar, achar solugdes,
imaginar planos de agdo. Nada pode substituir ersaimtextual e sua inteligéncia da situacéo,
sua competéncia. E a conducdo interna da atividmee é fator de progresso. Ela pode

facilmente levar & modificacdo da propria definigho desempenho, mesmo se 0s objetivos

permanecam idénticos” (Zarifian, 1994a:6).

A associacao estreita entre organizacdo classtegldfismo”) e sistema classico de
gestdo ndo é fortuita. A for¢ca do “taylorismo”, smterado amplamente e ndo apenas como
tempos e métodos, € associar, num mesmo critérgpf), a gestado financeira, via apropriacao
de custos (homens-hora, horas-maquina), e a géisiga da producdo, via desempenho
associado a cada tarefa (tempo-padrdo). Um sistenpdes e robusto, que esteve no alicerce
do crescimento econdmico do século XX. Mas € desggrar que, se 0s critérios de or-
ganizacdo mudam, que sejam alterados também axiagitde gestdo, para recuperar a

consisténcia global, associando umbilicalmenteigesa producéo e gestéo financeira.
Seria, portanto, necessario admitir:

» “uma certa opacidade da conducédo da atividadeatkipio em relacdo as pessoas externas”
(Zarifian, 1994a:6). Nas nossas observacfes de qamumlemos constatar que, de certa
maneira, tal comeca a se desenhar organizacioni@pmeas ndo necessariamente em termos
de gestdo, em algumas empresas que adotam tradallgpupos semi-autbnomos abertos,

conforme definiremos no capitulo 5.2.3 (p.120);

» “uma imprevisibilidade no seu desenrolar, em fungd® problemas encontrados, e do grau

de instabilidade e de evolugédo do ambiente externo;

» uma certa capacidade interna de modificar eficatners critérios de desempenho

esperados, bem como os meios de obté-los;
» portanto, uma certa interiorizagéo do controle.

Trata-se, portanto, de encontrar um equilibrioesattternalizacdo e interiorizacdo do controle,

entre externalizacdo com relacdo a logica da agatemalizacdo na loégica da acdo, o que é

essencidl(Zarifian, 1994a:6-7 - grifos originais).
Segundo Zarifian, hesitar-se-ia entre duas viabaarnmsuficientes:

» controle externo exaustivo para tentar assegurarimpossivel transparéncia das agfes de
producéo, levando ao detalhamento e complexificdg&omeios de controle, correndo-se 0

seério risco de erro, rigidez e rejei¢cdo pelos atdieetos;
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» inversamente, controle na periferia das acdesgsultijetivos preestabelecidos e resultados
finais (obtidox esperado), mas sem oferecer os meios para eatcanteddo das agdes, sem

ajudar efetivamente a conduzi-las.

Como contribui¢cdo oriunda de nossa pesquisa erapfaemos dizer que nas empresas
que introduziram trabalho em grupo com respongaigifio pela qualidade, nas quais realizamos
dindmicas com operarios, apareceram, com muitezdarnas colagens, o consumidor, a
necessidade de produzir um produto dentro dos paditdé qualidade (“vocé compraria algo
fora do padrédo?” - foi uma das perguntas que nioeita quando da discussdo dos painéis de
colagem, uma série de referéncias a problemaodigicde organizacdo da producdo, mas
nenhuma,absolutamente nenhuma referéncia a custo, mesmodquimstigada.Qualidade,
prazo, atendimento ao plano de producédo, primeamautencao, tudo isso pode fazer parte do
mundo operério destas empresas mais inovadorasrganizacdo, mas custo, no dizer dos
operarios, era um problema “deles”; uma enorme itoatdo da percepcdo aguda da

exterioridade do controle. Se é problema “delexjoIndo é nosso...

b) Os impasses da automaticidade do controle

“E ao nivel dos pressupostos que a critica é niafsipda e as solucdes mais dificeis. A
teoria implicita do controle de gestao diz ser paselacionar os meios (recursos) aos resulta-
dos, resultados que serdo julgados com relacaomtgesvos. Mas como estabelecer estas li-
gacOes? Pode-se realmente estabelecer uma ligagia dntre meios e resultados? As
ferramentas (como a contabilidade analitica) e mgeuimentos (como o0 orcamentario)
presumivelmente ddo uma resposta a esta quest@dalmasposta € problematica. O nicleo da
resposta classica baseia-se em que seria possivel essas ligacbes uma figura cibernética
sobre a base de um calculo previsivel de trajetdeamaneira que o controle possa se fazer
relacionado a trajetéria e a seus desvios. No melbs casos, o modelo € de “malha aberta”,
gracas particularmente as medidas de reprevisaaensm permitir a correcdo da trajetéria
prevista. O pressuposto implicito desta visdo detrole é ser possivel automatizar os
comportamentos humanos colocados sob controlef§zgr os homens funcionarem conforme
um principio behaviorista de estimulo-resposta: ompmortamento deve se modelar pelos
padrbes de referéncia, explicitados, por exemglm prcamento anual, e, a partir do momento
em que haja desvios, o sistema deve poder se cepwsi sobre a boa trajetoria. Caso contrario,
um observador externo (o controlador) interviréaparetorno a ordem, a partir da constatagéo
dos desvios” (Zarifian, 1994a:7-8).

O autor em foco prossegue tomando a contabilidadditiea como exemplo. Ela
funciona a partir de unidades de trabalho (tempm$ihomem), que supostamente permitiriam

relacionar automaticamente os recursos consumidamaasaida, a um produto. O método-
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padrdao (procedimento operacional) fornece as uaglatk trabalho (horas-homem, horas-
maquina) que devem ser consumidas em cada opepagé®, peca, produto; a partir dai tem-se
a férmula que permite calcular um padrdo de cugte,se prestara como padréo de referéncia
frente a desvios. A atividade concreta de trabaltrwe apenas para o estabelecimento de um

padréo de referéncia (método), sendo a seguir auger

“A enorme vantagem deste procedimento é que ehaifgeeconomizar o conhecimento
da atividade real; esta é reduzida a uma férmujaoganto, um vinculo direto e calculavel
(recursos-resultados) € supostamente estabelecido rdvel mais elevado do que a atividade
concreta. Seu enorme defeito é que a atividaden&alé redutivel a uma formula, e que a
relacdo recursos-resultados ndo é nunca diretao®em ressaltou a gestao por atividades, um
produto ndo consome recursos, ele consome atiidadsio estas que consomem 0S recursos.

Nenhuma férmula possibilita eliminar a atividadal'réZarifian, 1994a:8).

Esta visdo de um “controle automatico” e exteraalizinduz a exclusdo dos operérios e
assalariados da base hierarquica de uma refleXite sogestdo. Ndo é de se espantar que as
dindmicas realizadas com operarios mostrem os @spde custo e de valorizacdo do produto
como sendo referentes a “outro departamento”. Mdoosle, e nem se consegue, exigir destes
assalariados uma postura ativa sobre custos, semgeelas margens mais obvias de reducéo do
desperdicio de material e assemelhados, o quenestid longe de uma idéia mais coerente de
gestdo econdmico-financeira. Os custos, aliasus@itabu na industria brasileira, mesmo nos
setores altamente oligopolizados: curiosamente tasiwezes 0s concorrentes tém melhor
conhecimento dos custos de uma determinada empoegae seus préprios funcionarios. Mas
ter conhecimento dos custos € uma condicdo ne@essas ndo suficiente para envolver os

trabalhadores nesta questéo; é preciso ter corsdécfimramentas para poder atuar sobre eles.

O método classico fundado na exterioridade e nonzatismo do controle estd em crise

atualmente por varios motivos:

« pelas aleatoriedades, disfun¢des, imprevistos & $éde de eventos do tipo, que tém sua
importancia aumentada numa producéo flexivel gyiatia (e pior ainda se automatizada), e
ao mesmo tempo séo fontes por exceléncia paraendipado e a melhoria do desempenho
industrial. O padrdo frente a atividade real leva@@asideracdo que tais eventos sao “ruins”,
desestimulando uma abordagem mais criativa a petés, dificultando um aprendizado
que é tido como uma das fontes da exceléncia earak@-leury e Fleury, 1995). “Isto ndo
quer dizer que o controle de gestdo ndo deva ariestcomportamentos. Mas ele pode fazé-
lo a partir de principios muito mais dindmicos @toros. Por exemplo, o principio da

imposicad de restricdes gerais que regem a atividade (uch&@® de prazos, ou de custos)

¢ Nos dirfamos: a negociacéo da aplicabilidade das restricdes.
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€ qualitativamente diferente do principio da inderem uma malha de controle. A restricdo
enquadra, orienta, e pode estimular procedimerggsragresso, enquanto que o respeito a

um padrdo tende a esteriliza-los” (Zarifian, 198%a:

» A multiplicidade dos objetivos (custo, qualidadetazms, inovacédo....) supde uma

permanente arbitragem entre eles, e arbitragensawfiedutiveis a formulas.

« A incerteza e o risco do erro ganham importanciavida econdbmica das empresas; as
normas estabelecidas com base em previsdes e isffg®v podem ficar rapidamente
obsoletas. “Assim, a questdo nao € mais ‘houveigesn relacdo a norma?’, mas ‘a horma
continua valida?” (Zarifian, 1994a:9). Ha dois cadustintos. Um, relativo a deterioracdo da
capacidade de previsdo, mas num universo probaelizneste caso, o sistema tradicional
pode ser melhorado via orcamentos flexiveis utiliitaa distincdo entre custos fixos e
variaveis, procedimentos de replanejamento etcertehz um paralelo com a organizacao,
tratar-se-ia de modificar a logica do planejamatdaarefa, pressupondo uma polivaléncia
que permita um melhor aproveitamento dos recucsyap € 0 caso dos modelos Toyota ou
lean O problema aqui é reduzir fortemente o horizaletecdo, correndo-se o risco de perda
da viséo estratégica em funcdo de um conjunturali€hatro caso, de radical aumento da in-
certeza, que questiona o principio da previsdadajgia mesma maneira que questiona o

conceito classico de tarefa .

» Se as novas formas de organizacdo valorizam afimigj a tomada de responsabilidade e a
criatividade dos membros de um grupo de trabalhodesdobramento légico é a
possibilidade de questionamento frente as norm&gms de acdo, ndo s6 em termos de
redivisdo do trabalho e de rompimento dos limitasagdo operatéria de um contingente

operario, mas também com relacdo a mudanca deduties de desempenho, por exemplo.

c) A questdo da manutencgdo ou da superagdo dadméimalitico

O enfoque analitico marcou profundamente a pramisstituicdo da industria moderna.
Em termos de controle de gestéo, o enfoque caizctEr pela divisdo de responsabilidades
conformes “departamentos”, “centros de custo” ejae podem apresentar desdobramentos
(secdes etc.). Os problemas decorrem do fato desjganhos de eficiéncia mais importantes
estarem, nas empresas integradas e flexiveis, matesacdo entre operagdes que dentro delas,
nos processos transversais (Veltz, 1992, 1996hjleesiando co-responsabilidades que o
desdobramento por centros de responsabilidade geisddar, ao invés de unificar. Novamente,
h& tanto a postura de se buscar uma descentralidacgistema classico junto as atividades, via
uma decomposicao analitica mais fina (como por el@mescentralizacdo do orgcamento), que

pode gerar divisbes artificiais de responsabilida@eentuar os problemas do sistema, quanto a
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postura de reglobalizar a andlise, deixando asade&lde base sem os instrumentos de gestédo

econdmica, perdendo precisdo nos calculos.

“Sabe-se perfeitamente que a solucdo a esta cmétoas pode se dar via uma reformu-
lacdo suficientemente profunda da propria definigés contornos do controle de gestdo”
(Zarifian, 1994a:10).

No bojo destas criticas desenvolve-se a gestédatpitades (ABC/ABM) e a gestéo por
processos. Nesta direcdo, definiremos “processcd patdo discutirmos uma proposicéo de
projeto de implantacdo de organizacdo e gestagnooessos. Nesta trajetoria, discutiremos a
relacdo de gestado por processos com gestdo pafadds, iniciando a discusséo da relacéo
entre organizacdo e gestdo, pouco comum nos tabalibre a reestruturacdo produtiva dos
anos 80/90.

4.2 Processos, Projetos, Fluxo: clarificando concei tos

Se fosse feito um levantamento com dirigentes geesas sobre o que consideram como
“processo”, muito provavelmente haveria uma enodigpersdo de respostas e conceitos
subjacentes, ainda mais se pensarmos em conce&tuapéracionalizaveis. O mesmo acontece

na literaturd. “Processo” é um termo com muitos significadostotesso de mudanca”,

47 Arrym Filho (1995) examinou 21 obras entdo em voga na “literatura de negdcios”, encontrando uma disparidade de
definicbes de processos. As obras analisadas foram:

BRACHE, A.P.; RUMMLER, G. A. Melhores desempenhos das empresas. Séo Paulo, Makron, 1992.

JURAN, J.M. Juran planejando para a qualidade. Sao Paulo, Pioneira, 1990.
HARRINGTON, H.J. O processo do aperfeicoamento. Sao Paulo, Makron, 1988.

DAVENPORT, T. Reengenharia de processos. Rio de Janeiro, Campus, 1994.

JOHANSSON, H.J. et al. Business process reengineering. New York, John Wiley & Sons, 1993.

BADIRU, A.B.; AYENI, B.J. Practitioner’s guide to guality and process improvement. London, Champman & Hall, 1993.

PALL, G.A. Quality process management. Englewood-Cliffs, Prentice-Hall, 1987.
MANGANELLI, R.L.; KLEIN, M.M. ‘Manual de reengenharia. Rio de Janeiro, Campus, 1995.

ALBRECHT, K. Revolucéo nos servi¢os. Sdo Paulo, Pioneira, 1992.

REVISTA CQ / MANUAL BANAS. Dicionario da qualidade. n.19, dez. 1993.

NAKAGAWA, M. ABC: custeio baseado em atividades. Séao Paulo, Atlas, 1994.

OSTRENGA, M. Guia da Ernst & Young para gestéo total dos custos. Rio de Janeiro, Record, 1993.

JOIA, L.A. Reengenharia e tecnologia da informac&io. S&o Paulo, Pioneira, 1994.

MORRIS, D.; BRANDON, J. Reengenharia: reestruturando sua empresa. Sao Paulo, Makron, 1994.

WATSON, G. Benchmarking estratégico. S&o Paulo, Makron, 1994.

DELLARETTI FILHO, O.; DRUMOND, F.B. ltens de controle e avaliagido de processos. Belo Horizonte, FCO, 1994.
HRONEC, S. M. Sinais vitais. S&o Paulo, Makron, 1994.

CAMPOS, V.F. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Belo Horizonte, FCO,1990.

ALMEIDA, L.G. Geréncia de processos. Rio de Janeiro, Qualitymark, 1993.
WALTON, M. Método Deming na pratica. Rio de Janeiro, Campus, 1992.

FURLAN, J.D. Reengenharia da informacgéo: do mito a realidade. Sao Paulo, Makron, 1994.

CERQUEIRA NETO, E. Reengenharia do negdcio. Séo Paulo, Pioneira, 1994.
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“processo de transformacao”, “processo de trabaltmdcesso judicial”’, processo enquanto

movimento etc..

Adotaremos a seguintefinicdo de processos operacionais

“Uma cooperagdo de atividades distintas para azegdlo de um objetivo global,

orientado ao cliente final que lhes é comum. Unceseo € repetido de maneira recorrente

dentro da empresa. A um processo correspondem:

#*

um desempenh@érformancg que formaliza o seu objetivo global (um nivelqielidade,

um prazo de entrega etc.);

uma organizacdo que materializa e estrutura tresemveente a interdependéncia das

atividades do processo, durante sua duracgao;
uma co-responsabilidade dos atores nesta organizamé relacéo ao desempenho global;

uma responsabilidade local de cada grupo de atwesivel de sua propria atividade”
(Zarifian, 1994a:16).

As caracteristicas de um processo seriam:

Uma organizacdo estruturada, modelada em termos de trocas entratiaglades

constitutivas. Esta organizacao se constitui pgéegcéio ao cliente final.

Entradas tangiveis (produtos, faturas, pedidos etc.) ¢angiveis (decisdo de langcar novo

produto, demanda de investimento etc.).
Saidaso resultado do processo. E o ponto de partida @aonstrucdo da organizacao.

Recursos ndo é a somatdria dos recursos locais, madizagéio racional dos recursos que
sdo, a0 mesmo tempo, localmente necessarios eadtgisocesso. E possivel que alguns

recursos figuem dedicados a um processo, mas smépodendo ter um uso variado.
Custodos recursos globais, valorizados, dao o custondprocesso.

Um desempenho glohammedido por alguns (poucos) indicadores, que devexplicitado
em desempenhos locais para cada atividade. Eslieadores seriam a unica referéncia de
avaliacdo sobre o resultado do processo, o0 Unitériorde co-responsabilidade entre os

atores. Localmente, tem-se indicadores de meio&o&e objetivos.

Fatores de desempentiigados aos pontos criticos: sdo pontos prividgsade reflexdo
sobre a gestdo econdémica do processo e sobrénogais instrumentos de agdo. Pontos

criticos podem ser atividades ou coordenacdes.
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Um desenrolar temporaldado que um evento detona o processo (ex.: daed@ um
pedido) e outro o fecha (ex.: entrega). O processtesenrola segundo uma temporalidade

organizavel e mensuravel.

Adotamos a definicdo acima pois ela é muito mampteta do que as versdes correntes,
geralmente extraidas de textos de reengenhargsoeiando processos ou a uma somatoria de
atividades, ou a um fluxo fisico ou informacion&l.forca da proposta de Zarifian é a
associacdo com indicadores de gestdo, a explioitadp® componentes de um processo,
possibilitando, assim, mais facilmente estrutunasaproposta de projeto organizacional. E,

com ela, torna-se mais clara a distingédo entregsems, atividades e projetos.

Projeto se diferencia de processo, pois cada projeto @ In&o recorrente, esgotando-se
ao fim de sua realizacéo. Ele esta ligado ao ctmjdas variaveis de desempenho relativas ao
valor global do produto, do resultado do projet@dEisso que o nosso trabalho trata de projeto
organizacional, pois um projeto organizacional &ajnesgotando-se em si mesmo, ainda que
seu produto seja perecivel - um outro projeto dega&ional pode levar a mudanca da
organizacdo definida num projeto anterior. Contua®,fronteiras entre projeto e processo
podem ser fluidas: cabe, por exemplo, definir uotesso para a elaboracéo de projetos, pois se

cada projeto é Unico, 0 método e a organizacaodesmenvolvé-lo pode ser recorrente.

Fluxo € um termo muitas vezes associado a processo, pomexemplo, em Shingo.
Trata-se aqui mais de um problema de utilizacdopaavra processo com significados
diferentes, do que uma questédo conceitual maisipdaf a menos que se confunda fluxo fisico
ou informacional com processo conforme definidonaciExemplifiquemos. Antunes Jr. (1994)
faz uma excelente interpretacdo da obra de Shiogotrada num método de analise da
producdo a partir de uma rede de “processos” eagfPes (“mecanismo da fungdo de
producdo”). Segundo este método, “processo” sefiaxo do objeto de trabalho sendo trans-
formado em produto acabado no tempo e no espacOoperagdo” referir-se-ia ao
fluxo/atividades dos sujeitos de trabalho (trabddines e equipamentos). Analisar o “processo”
ndo é a mesma coisa que analisar as “operacOes’tata atividade dos trabalhadores interfere
diretamente no fluxo, mas apenas aquelas nas gem@ie a interseccdo do objeto e dos sujeitos
da producédo. Por exemplo, uma agdo operaria pepaf@r uma maquina seria uma operacgao
que ndo apresenta intersec¢éo com o fluxo matpded,apenas a agéo de operagdo da maquina
estard contribuindo diretamente para o fluxo destamacdo dos materiais em produtos. O

método é claro - a prioridade é dada ao processio @s operacoes:

“Suponha a necessidade de transportar um determiotdentre dois centros de trabalho
Cl e C2 que estdo localizados a 100 metros dendiatdO transporte atualmente é feito de

forma manual. Pergunta-se: a melhoria no procesdoadsporte tem o mesmo significado na
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operagdo de transporte? Ocorreriam melhorias pdaBicaso um consultor propusesse a troca

do transporte manual por um transporte via, pomgk@ uma correia transportadora?

Aqui torna-se facil observar a diferenca entregickh de melhoria de processo de trans-

porte e melhoria na operacéo de transporte.

Se for aceita a proposta do consultor, na verdat#® ecorrendo uma melhoria na
operacdo de transporte, dado que houve uma mudeneguipamento. Porém, do ponto de
vista do fluxo material (processo) continua havemtwimentacdo do centro de trabalho C1 ao
C2, que se encontram a 100 metros de distancitar®or conclui-se, de forma logica, que néo

ocorreu uma melhoria do ponto de vista do procdedeansporte.

A radical melhoria no processo de transporte odar@so ndo houvesse a necessidade
do transporte do material entre os centros dellrab@l e C2. Isto podera ser possivel, por
exemplo, aplicando-se técnicas do tipo tecnologigrdipo para melhoria do layout (...) Como
I6gica global pode-se dizer que uma atuacéao sistéqianto a questdo do transporte interno de

materiais seria;

1°) projetar melhorias no processo de transpos@ndo elimind-lo ou minimiza-lo; neste caso

ter-se-a grandes melhorias no transporte internsiem

2°) uma vez projetada e executada a melhoria regso de transporte, cabe otimizar as agoes
de transporte interno via melhorias reais nas gpesde transporte restantes”. (Antunes Jr.,
1994:38)

Portanto, considera-se que é a funcdo processo dgudato, “permite alcancar os
objetivos principais da produgéo, enquanto as gpesadesempenham um papel suplementar”
(Shingo, 1986). Se tomarmos 0s principais autouesusam o0 termo processo no sentido de
fluxo, como Shigeo Shingo, Henry Ford e outroserers que eles sdo muito claros, e ndo ha
nenhuma razéo para a confusao conceitual, apesaitiiacdo da mesma palavra. Nitidamente,
o enfoque é centrado na producédo e no seu fluxqaeo que o conceito de processos que
discutimos neste capitulo € transversal, podendohesr mais do que a producdo. A Figura 4,
que trata de um caso de processo que serd anatisasia frente, pode servir de ilustracdo, pois
processo envolve o departamento comercial, a pragao da producdo, a producédo
propriamente dita, 0 estoque e sua gestao, a €fuweda gestao da frota de caminhdes (propria
ou contratada) para entrega, e o tratamento postdeé eventuais conflitos com o cliente
(atrasos, problemas de qualidade etc.). Nele, ascppacdes de Shingo poderiam ser
consideradas como uma das formas para melhoraiciénefa da producdo. Mas se for
considerado que o problema de eficiéncia nesteepsoc‘resposta ao cliente” ndo esta na
producdo, e sim no tipo de contrato e de procestarberocratico que o comercial desenvolve,

a abordagem necessariamente sera diferente damoplasta por Shingo, pois o problema é de
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outra natureza. Novamente, o problema néo é dg&himas da confusdo entre os conceitos de

fluxo de producéo e “processo”.

O conceito de atividade vai ser explicitado na segijuinte. A técnica ABC/ABM por si
€ bastante discutida na literatura pertinenteresaptaremos brevemente. Procederemos antes a
uma discussao das possibilidades abertas na redag@ouma organizacao flexivel avaliada por

uma pluralidade de critérios, e uma determinadadate implantacéo de sistemas tipo ABM.

4.3 Gestado por Atividades: caracteristicas e limita  ¢cbes
Uma atividade se caracteriza pelo consumo de resyyara produzir um produto ou

servico; um “fator gerador de custo” € que da enigeuma atividade. H4 uma relacédo de causa

(fator gerador) - feito (atividade) - custo (consudo recurso) (Ching, 1995).

Mais concretamente, tratam-se das atividades Heltra que sdefetivamenteealizadas
por uma pessoa ou um conjunto de pessoas (ndosagaesente organizadas em grupo), num
setor homogéneo de atividades que define um tipcodgeténcia grosso modo ligado a uma
profissdo, onde, a partir de um conjunto de resufsquipamentos, materiais, trabalho, energia,
informacgdes...) produz-se uma saida que pode rger uan produto final destinado a um cliente
quanto um produto em processo interno (peca esthampa estamparia leve, parte semi-
elaborada, eixo torneado, papel impresso, chequepemsado etc.), apresentando uma

coeréncia do ponto de vista de custos ou de desdrmmfeerformancg

Um ponto fundamental, e nem sempre considerado iteeatlra pertinente, é a
diferenciacédo entre a nocdo de atividade e a nogisica de tarefa, definida conforme um
método-padrao. Enquanto a tarefa é um modelo, weszicao (trabalho prescrito), a atividade
€ relativa ao trabalho real. Ela ndo é decompastprecedimentos ou operacdes (do tipo “folha
de processo” ou “ficha de método padraib’desbastar eixo bruto, ferramenta, avanco; 2.
rosquear ponta, ferramenta, passoll etc.), sendo mais ampla, relacionada a uma saida
mensuravel e coerente dentro do processo fisit@dsformac¢éo do material ou da informacéao.
Por exemplo, tal distingdo ndo é feita ou expliatgpor Ching (1995), o que pode levar a um
método de projeto de processos extremamente ekted@e perigoso do ponto de vista da
aderéncia a realidade, se baseado nas tarefasitaesou pior ainda, no registro fisico das
tarefas (folhas de processo, muitas vezes desatdas...) que ndo podem, por definicdo, captar
detalhes muitas vezes importantes da atividade qeal ndo foram previstos inicialmente.
Mesmo que a empresa possua um sistema que inckgistro de procedimentos operacionais
(como TQC, 1SO9000, QS9000 ou outros), tais reggstrunca serdo uma atividade, mas sim

uma representacéo de uma atividade ou de uma épegae componha uma atividade.

A insisténcia na diferenciacdo entre atividadereféando € apenas retérica, mas esta no

centro do método de projeto organizacional querestaconstruindoTarefa é um conceito que
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se auto-encerra, enquanto que atividade lanca labres sua interrelagdo com outras,
explicitando as questdes de coordenagdo que estdeeme do desempenho de sistemas
integrados e flexiveis de produgdoomo é uma constatacdo generalizada na literatura
pertinente. As atividades devem ser reconhecivees@nhecidas pelo pessoal envolvido, e ndo
apenas pelos formuladores do método - tratamosrurair um enfoque que se caracterize por
novos papéis do operariado, e a apropriagcdo daonbedatividade é condicdo necessaria e
imprescindivel para a atuacdo destes com relagéeltéoria do desempenho e a apropriacéo,
ainda que parcial, da gestdo operacional. Maigynsistente com o modelo de trabalho em

grupo que sera desenvolvido no capitulo 5.

O levantamento das atividades para construir unnea cke atividades deve ser um
momento privilegiado para a discussao dos problemdficados pelos atores diretos, discussao
durante a qual pode-se chegar a construcao denfamtas de apoio as relacdes entre atividades,
ou mesmo internamente a atividade; a insercdo taislages num quadro de processos
legitimado pelo conjunto do pessoal da as condigéesontorno para tal discussdo. Notar bem,
processos legitimados pelo pessoal, caso contraé@ ainda mais dificil construir uma
capacidade mais autbnoma de acdo que seja coeoanmtes objetivos estratégicos da empresa.
Tal coeréncia ou legitimacao ndo ocorre por decretm pela edicdo de um numero especial do
jornal interno, nem mesmo pela construcdo de sagede informacdo ao pessoal mais
sofisticados, como videos, reunies com a chefilgsantacdo pelos gerentes em anfiteatros,
“workshopsem fins de semana em hotéis etc. Conforme jautiimos no capitulo 3.2.1 (p.56),
€ fundamental distinguir informacdo de comunicagdsta Ultima entendida como inter-

compreensdo matua.

A discussdo das atividades pode ser feita a pdoSresquemas de descricdo de uma
atividade fartamente encontrados na literaturairmmerte. Uma atividade pode ser descrita

fundamentalmente por (Figura 3):

» Uma saida principal, e saidas secundarias, prédsaras destinacoes;

» 0 destinatario das saidas (0 que é comumente claied@liente”, interno ou externo);
» indicadores de desempenho;

» entradas, fisicas ou informacionais;

» fator detonador, caso exista (0 que d& origenviadatie)
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FIGURA 3. CRITERIOS DE DESCRICAO DA ATIVIDADE

carateristicas de gestao
(]restri(;(”)es/objetivos/indicadores/prioridades)

entradas
= ATIVIDADE A —— saidas

| A A

critérios de desempenho
(custo/qualidade/prazos/...)
Fonte: baseado em Lorino (1991:66)

Uma das criticas possiveis a gestdo por ativid@&depie ela também se constitui
basicamente numa ferramenta de carater analiticegntido metodolégico do termo, qual seja,
de dividir o objeto e tomar cada parte isoladamemtecontrando dificuldade para avaliactes
mais sistémicas. Seu carater descentralizado éddies por atividade, por exemplo) pode
levar a posturas corporativas locais, e continualeento o problema de como associar custo e

valor.

Uma maneira de contornar tais problemas, principaten 0 de dar a abordagem um
conteudo mais integrado e relacionado a estratégieempresa, € integrar a gestdo por
atividades como um dos elementos da gestdo poregsos; aquela estaria logicamente
associada e subordinada a esta, que definiriagxemplo, a pertinéncia dos indicadores de
atividade, a partir de sua coeréncia com os indiesdde desempenho do processo. E por isto
que, na definicdo das caracteristicas de um procassstam os indicadores de desempenho

globais (pagina 86), aos quais os indicadoresididlades devem estar relacionados.

4.4 Abordagem por Processos: uma analise critica

Toda divisédo do trabalho traz em si problemas dedsmacdo e de gestdo dos fluxos
(materiais ou informacionais). Nao seria difereoten a abordagem por processos. Grosso
modo, ela estabelece uma espécie de estruturaialaa organizacdo, com o0s problemas que
Ihe sdo tipicos: dualidade de subordinacdo (fremtegerente funcional e ao gerente de

processo), necessidade de muitas mediacfes na gestdiura etc.

O problema tipico das estruturas funcionais tamhé&m estd descartado, qual seja, o
desenvolvimento de logicas locais. Se antes asdégtram departamentais, agora tendem a
passar a ser ldgicas por processo, e ndo necessatélogicas gerais relativas a organizacao
como um todo. O fato de um processo estar orieraadmercado (“cliente”) pode atenuar o

problema, mas nao o elimina.
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Tomemos o caso de um banco brasileiro, que estsbelema série de processos e
unidades de negdcinAlguns processos associados a unidades de negoéoimo o tratamento
de clientes tipo “varejo” (pessoas fisicas comusyrandes clientes (determinadas empresas)
com tratamento diferenciado. Imaginemos uma pegpsedenha conta numa agéncia ha muitos
anos, esteja satisfeito com o atendimento queengethe presta, e ao assumir um posto numa
empresa que lhe permita definir os bancos com as @uempresa devera operar, 0 gerente seu
conhecido o convenca a escolher aquele banco. Mzeremte seu conhecido ndo gerencia
“grandes clientes”, e ndo ganhara nada por ter uistagio um grande cliente e, pior,
provavelmente perca a conta pessoal do seu cligdgeins bancos estdo estabelecendo
mecanismos complexos para tentar repartir as cogEssm casos como este, para reduzir os
problemas internos e para ndo desincentivar a liesadientes, ainda que estes passem a ser

gerenciados por outrem.

A operacionalidade e o foco passam a ser naguelesmnados processos; cria-se uma
nova fonte de prestigio e poder, qual seja, a gix&te um processo e, com isso, tende-se a

criar uma rigidez a mudanca semelhante a de umauwgst funcional.

O problema mais sério talvez seja a inducdo a upeadagem muito operacional,
perdendo-se o ponto de vista da dindmica das eqsessiratégicas. Processos podem cristalizar
situacdes e estratégias competitivas referentesaadeterminada configuragdo do ambiente; a
abordagem por processos operacionais segmenta ierdaejbreduzindo-o a uma abstracéo
chamada “cliente”, que a rigor € uma personificag@ouma estratégia de mercado. Um
processo € montado para atender a um determinéentét, com determinadas condi¢cbes que
se transformam em indicadores de eficiéncia dogssm - ou seja, para viabilizar uma
determinada estratégia de negadcios, controladanpa de determinados indicadores que lhe
sejam coerentes. A questao é a pertinéncia detsatégim de negdcios ao longo do tempo, para
que ndo haja uma estrutura dindmica e rapida paeaastratégia rigida, que ndo se adequa

mais as condi¢cbes ambientais.

Para contornar esta Ultima situacdo, pode-se pr@podefinicdo deprocessos
estratégicosqual seja, processos relativos a definicao efireci@o das estratégias de negdcios
e de producéo da empresa. E uma forma de explistdesafios estratégicos, mas ndo elimina
0 problema de cristalizac&o visto acima, apenasuri instrumento para melhor percebé-lo e

avalia-lo.

8 Caso discutido com alunos que trabalham neste banco e com sindicalistas bancérios (1997).
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4.5 Um Método para o Projeto de Processos

Mais do que desenhar processos, definir respoidaddls e cobrar resultados,
pensamos em tratar o processo de desenho e rededenprocessos como um momento
importante para a discussdo normativa (conformeomceaito de dimensdo normativa da
comunicacao discutida em 3.2.1.2, p.58), dada sililidade de colocar em xeque, junto aos

assalariados da fabrica, as orientacdes estraségimeus desdobramentos em processos.

Da discusséo estratégica elaborada pelo topo dardpiga definem-se alguns processos.
A analise de cada um deles ja comporta uma desaerticdo da discussdo rumo as pessoas
envolvidas, como nos levantamentos para o seu loesea definicdo de indicadores sintéticos
de desempenho do processo, na definicdo das adddamo que seria 0 A do modelo ABM -
gestdo baseada nas atividades), e na definicAodieadores de atividade, que devem ser

coerentes com os de Processo.

Os indicadores de atividade s&o indicadores pawmcdd dos grupos de pessoas
envolvidos no trabalho, e ndo para “controle” geiarposterior, ndo para serem acumulados e
analisados depois de uma semana, um més. A idiEiaaéado rapida e coerente com a estratégia
em curso, dai poucos indicadores sintéticos vadtguhra a acdo dos grupos (operarios ou
mistos), indicadores estes que tenham sido elaberadé forma a serem incorporados e
negociados conscientemente (dimensfes normativagpeessivas da comunicacdo) e nao

Impostos via “comunicado aos colaboradores” ourii&w de apresentacao”.

Os passos a seguir sdo baseados em desenvolvideeAtrifian (1996b), desdobrados
a partir da reflexdo sobre o caso FREMBAL, empffabaicante de embalagens de papeldo
ondulado na Franca49, na qual realizamos um tippedguisa acao, discutindo com o corpo
gerencial a metodologia, acompanhando o inicicedé®vistas com o0s envolvidos, bem como
a partir de discussbes com pessoas envolvidas poressos”, seja em sua implantacdo, seja

como “usuarios” ou “observadores internos”.

@® Discussao dos eixos estratégicado que estd em jogo em termos estratégicos.-Jeatke
olhar para o futuro, de lancar-se neste sentidodiversas abordagens para a definicdo de
estratégias (Slack, 1993; Porter, 1985; entre sutppdem ser incorporadas aqui como

ferramentas de apoio a discusséo.

@ Com os eixos (ou questdes) estratégicos mais aemt@nenunciados, discutir quais seriam
0s processos a eles relacionadoBara que os processos fagam sentido, é funddnoemeta

eles estejam explicitamente conectados a um ouends estratégicos. A questdo bésica a

49 A FREMBAL mantinha um convénio com o LATTS-ENPC para a discussdo de processos quando de nosso periodo
de pos-doutorado naquele laboratério (1996).
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se colocar aqui @ que questdo estratégica este processo respddbeiamente, uma lista
muito grande tende a dissolver as questdes estadégu entdo revela a falta de estratégias
definidas. Mas ndo basta uma ‘“lista” de proces&dgidas num comité qualquer; se se
deseja uma empresa agil, integrada, com pesstiabcei participante, € fundamental que
haja uma validacdo desta lista, ou seja, uma \G@mala estratégia. Sem tal validagéo, é
dificil que as pessoas se engajem conscientementeraos desconhecidos. Em termos de
eixos e questdes estratégicas, a validacao se dé&seunssdes na alta geréncia. Em termos de

seus desdobramentos e retroalimentacao, os téreguir abordardo o ponto.

® Andlise de cada processdefinido anteriormente. Implica em definir o conju de suas
caracteristicas identificar os atoresenvolvidos analisar a documentacdo porventura

existente, pensar sua dinamica.

a) Definir o conjunto de suas caracteristicaavolve a discussdo do encadeamento de
atividades (transversalmente aos departamenta@&setc.), dosritérios e fatores de
desempenhgelos quais o processo deva ser avaliado, dassiBowlos seus pontos

fortes, fracos e criticos, das condi¢des de seendelsr temporal.

b) Identificar os atoresé levantar quem, em que local (unidade organinatio
departamento, secdo etc.), esta desenvolvendoiviades relativas ao processo.
Num processo de entrevista com cada ator princgistutir o encadeamento das
atividades; “quem faz o que” (divisdo do trabalkistente);pontos criticos, fortes e a

melhorar; idéias de acdes de melhoria

Trata-se de discutir a vida cotidiana do processocomunicacdo entre atividades
(interfaces), e a contribuicdo daquela atividadpracesso. Especificamente, discutir a idéia
daquele processo particular, das questfes estraségnvolvidas, e de como a atividade se
relaciona com a estratégia. A partir dédérivar em conjunto com o ator os indicadores

relativos a atividadecriar a norma conjuntamente.

Portanto, utilizar a entrevista para discutir atébuicdo da atividade ao processo, a vida
cotidiana do processo, como potencializar a atilddfrente ao eixo estratégico definido e
pertinente ao processo, a comunicacao/coordenatf® atividades e, se for o caso, a

relacdo entre processos.

Ha algumas opcdes de como proceder em termos dotéewento dados. Por exemplo: a)
constituir um grupo de trabalho envolvendo, em ocaddade organizacional, o chefe do
setor, grupo este que procederia ao levantamentagobtratar equipe externa que se

encarregaria do levantamento; ¢) constituir um grimperno a empresa, que poderia contar
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com consultoria externa se necessério, para fapeqgaete junto aos atores, sendo depois

feita uma discussdo mais ampla sobre o levantamemiolvendo os atores.

E claro que esta discussdo mais ampla poderiaesier ém qualquer das opgdes - é
importante que seja feita, pois € um dos espacgisdsapara a validacdo das atividades, da
l6gica mais integrada do processo, de seus indieado priori, a op¢éo a) pode levar a uma
“economia” da interagdo com o0s atores, pois o ctezfderia a falar por eles e, ademais, o
levantamento estaria permeado pela relagdo come@iacHireta; a opcdo b), a um
acomodamento do pessoal interno com o levantanideles”; a opgdo c) a concentrar num
grupo o levantamento, que tenderia a estar perm@atis relacbes e interesses ali
manifestados. Em todo caso, parece-nos que a @cEga a mais interessante, pois ndo
vincula o levantamento a chefia direta e a atual@o das unidades organizacionais, e
envolve o pessoal interno no levantamento e emiseassdo, o que é uma das formas de
aprendizado e de desenvolvimento profissional erorgcional (Galbraith e Lawler I,
1995:cap.4).

@ A implantacdo dos processos pode ser feita via projeto-pilote tem a vantagem de
propiciar correcdes de rumo mais facilmente, paisnaior governabilidade por se tratar de
um unico processo. Porém, faz-se necessario teegidn a discusséo dos itens 1 e 2 acima
(respectivamente, discussdo dos eixos estratégiabefinicdo do conjunto de processos)
para que se tenha uma visdo global dos processpamita a reflexdo de interfaces,

sinergias, conflitos etc.

Quando da definicdo dos eixos estratégicos e dmepsos a eles associados (itens 1 e 2
acima), pode-se realizar uma reunido geral comunsidnarios para discutir 0s eixos e 0s
processos. Em unidades muito grandes, tal discyssioser feita segundo algumas divisdes ja

existentes: prédios, mini-fabricas, departamentios e

E certo que ndo é possivel fazer uma discussi® mprofunda em reunides desse tipo,
que tendem a ser quase que reunides de informdtd@®.pelo menos revela a disposicdo
gerencial para a discussdo e a postura de aceftaesiionamento: a geréncia sinaliza o que

espera dos subordinados, dando o exemplo.

Em sociedades com sistemas de relacfes de traiallsd‘democréticos”, 0os processos
podem ser objeto de negociacéo sindical, como s da FREMBAL - Franca.
4.5.1 Da coeréncia do método e de seus problemas:

o caso FREMBAL
Utilizaremos o caso FREMBAL para especificarmosseutirmos melhor o método. A

FREMBAL é uma féabrica de embalagens de papelédoladdycaixas de frutas e alimentos

para atacado, principalmente) com cerca de 200dnados. Apresenta um setor de projetos
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que desenvolve “solugbes de embalagem” especifieaes cada cliente; os instrumentos e
ferramentas (especificacdes de tipo de papel, Hesdgécnicos, clichés de impresséo etc.) deste
desenvolvimento ficam estocados para o atendindtoovos pedidos da mesma embalagem
pelo cliente. A empresa sofre concorréncia de suprodutores de produtos similares, e de
produtos substitutivos (outros materiais); apreseéambém uma situagdo financeira delicada,

cuja discussao que permeou todo o projeto.

O projeto “processos” foi iniciado pela vinculagaouma negociagdo sindical de
participacdo nos resultados. O acordo previa quparicipacdo tivesse relacdo com o
desempenho da fabrica, e de atividades constituiRt# constituido um comité para o projeto,

constituido basicamente pelos gerentes.

Numa reunido do comité, da qual participamos, focanmsolidados os eixos estratégicos
(Tabela 5) e discutidos processos e eles pertimemaedemos perceber que havia varios
entendimentos do que seria um processo (conforeweitido no cap.4.2) e uma boa parte da
reunido foi consumida em discussfes conceituaiesinao havia muita homogeneidade sobre
quais seriam 0s eixos estratégicos. Assim, asidééis de eixos e definicdo do elenco de
processos (principalmente) foram sendo construidaativamente, e ndo numa sequéncia

rigida e sem volta.

TABELA 5. EIXOS ESTRATEGICOS NA FREMBAL

Inovacao / renovagao de produtos
Qualidade

Custo

Foco comercial

Dinamica e apropriagao do progresso

Equilibrio financeiro

Fonte: FREMBAL

Foi definido um responsavel pelo projeto “procesdaste era o gerente financeiro, que
estava assoberbado com problemas de fluxo de eaedangamento da divida da empresa,
considerado pelo conjunto da direcdo como pridgogalO projeto nasceu de um acordo com o
sindicato para associar a participacdo nos resmdtadm o desempenho por atividades, e havia
um prazo para implantacdo. Foi identificado conmotpio processo “atendimento ao cliente”,
desenhado como na Figura 4. Dado que o departarnentercial joga um papel importante
neste processo, foi definido pelo responsavel petgeto comecar as entrevistas com um
vendedor interno ao comercial. Este se assust@eicpmecou a ser entrevistado, ndo conhecia

0 projeto apesar de conhecer o acordo sindicakefay mais um exemplo de que ndo basta um
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projeto estar alicercado num fato notoérioaepriori de interesse coletivo, como um acordo
sindical; seu desenvolvimento deve ser também deemdmento, deve ter sido motivo de dis-
cussdo com vistas a sua legitimagéo. S6 apdscideimte tal pessoa responsavel internamente
pelo projeto se deu conta de que ndo basta a dibaggar diretrizes ainda que supostamente de
interesse geral. Isto nos remete novamente a d@arentre informagdo e comunicagdo no

trabalho e a dificil mas necessaria construcéegitirhidade das agoes.

A Figura 4 mostra algumas das questbes que vam sarldcadas no transcorrer do
processo de projeto dos processos. Quando dassfi®susobre “resposta ao cliente”, a idéia
original, de atender a pedidos, acabou sendo delsradem em quatro, sendo que o0s trés
primeiros sdo detonados pelo cliente (por inicaatpropria, ou quando procurado por um
vendedor), e o quarto é detonado internamente (jpémdpara estoque, a partir de uma previsao

do consumo de clientes mais firmes):
1. O cliente ndo aprovou o orcamento (preco/ praen)le abortado o processo;

2. O pedido é novo, detonando um projeto de produtsemivolvimento de prototipo, para

entéo entrar na carteira de pedidos a producao;

3. O cliente pede um novo lote de embalagem. Ha cas®gjuais ja ha um acerto prévio de
condicdes (prazo/preco) com o cliente, e ha casds é feito um orcamento, que deve ser

aprovado;

4. O departamento comercial, ou a producdo, detonatanserde produ¢cdo com base em
previsbes para aproveitar condi¢cdes especiais. n&lgpedidos, entdo, s&do atendidos

diretamente via estoque.

Nas discussdes do processo “resposta ao cliertedmf acordados aspectos como:
desmembrar em um processo separado o tratamemovds pedidos, ainda que este desague
naquele quando da producdo do primeiro lote; censid tratamento dos conflitos como
inerente ao processo, pois 0s conflitos tém origem problemas reais ou presumidos do

processsd

% por exemplo, um problema na fabricagéo do papeldo ondulado levou a problemas de qualidade na embalagem de

um cliente (carne congelada). O lote de embalagens em si tinha custo de aproximadamente US$20.000,00, mas com a
perda da carne o prejuizo do cliente foi elevado a cerca de US$200.000,00.
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PROCESSO “ATENDIMENTO AO CLIENTE” NA FREMBAL

FIGURA 4.
(CLIENTES CADASTRADOS)
[ NECESSIDADE DO CLIENTE ]
previséo
ORCAMENTO COMERCIAL /
1 2 . PRODUCAO
[DES. PROTOTIPO| 4
| OKCLENTE |
PEDIDO PEDIDO | PEDIDO |
l > 4a >
[ CARTEIRA DE PEDIDOS | 4b
ENCOMENDAR Y
PLANEJAMENTO
i carga de maquinas
! :
i PRODUCAO
D
— . papel ondulado
| ficha de
é fabricacéo «
| TISADEST — 1 ARMAZENAGEM |
DO ;
PROCESSO | EXPEDICAO |
“NOVOS I
CLIENTES HORA DE CHEGADA NO CLIENTE

|
x
TRATAMENTO DOS CONFLITOS

FIM )

Fonte: Elaborado conjuntamente pelo autor e por pessoal da FREMBAL.

OBS.: Desenho com simplificagfes. O processo “resposta ao cliente” desenhado acima foca a
clientela que configura uma producéo intermitente fechada (arte, clichés etc. disponiveis).

Fatores detonadores do processo: encomenda de cliente, producdo para estoque.
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TABELA 6. CRITERIOS DE DESEMPENHO DO PROCESSO
‘RESPOSTA AO CLIENTE” - FREMBAL

Prazo de entrega
Qualidade

Secundariamente: otimizacdo maquina papel ondulado, otimizacédo da expedicéo (transporte)

FONTE: FREMBAL.

TABELA 7. CRITERIOS DE DESEMPENHO DE ATIVIDADES DO
PROCESSO “RESPOSTA AO CLIENTE” - FREMBAL

EXEMPLOS DE ATIVIDADES CRITERIO
gestdo da carteira de pedidos (comercial) tamanho da carteira e urgéncia das entregas
planejamento otimizagcdo mag. papel ondulado;

reducéo de flutuacdes na fabrica
producéo atendimento ao plano

qualidade

otimizacdo magq. papel ondulado
expedicao evitar saturacdo do almoxarifado

custo de transporte

respeito aos prazos de entrega

tratamento dos conflitos rapidez

Fonte: FREMBAL

O método proposto tem um pressuposto basico, gismbsmobilizacdo dos envolvidos e
a transparéncia das acgfes de projeto. Ndo é umuntonde passos a serem seguidos
tecnocraticamente; pelo contrario, possui uma dicgiparticular que é tdo ou mais importante
do que a “receita”. Esta dinAmica significa a eifatdo dos eixos estratégicos e sua colocagao
em discussao junto ao coletivo - h& inumeras forpssa se fazer isto, de uma negociagédo
sindical a um processo interno de discussao at&igaifica a possibilidade de questionamento.
Significa tratar explicita e assumidamente os dosflque surgem, negociando-os. Significa
introduzir um componente de tensédo, componentegeste@sta na raiz da propria evolucdo dos
processos operacionais em discussdo, e de sua fotodificacdo ou superagdo. Um dos

elementos, no caso da FREMBAL, é incluir o trataimesle conflitos com os clientes no

processo e nao como um processo isolado, induziméggociacdes e acertos internos.

Tal tensdo nem sempre é facil de ser tratada. Blasideramos ser melhor assumi-la do
que escamotea-la, por mais facil que esta segupgoqossa parecer. Mas, obviamente, ao

escamotea-la, a dindmica na organizacao ndo éraanesa inércia para mudancas na estrutura
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tende a ser maior - a gestdo por processos s@niffna certa estrutura que atende a
determinados requisitos de integracao e flexildlélanas sem que se pense a dindmica de vida
do processo de desenhar, implantar e desimplardeegsos, é maior a possibilidade de cris-
talizagdo de processos introduzidos de cima pasa,bbem como a dificuldade para a sua
alteracdo, e para essa alteragao relacionar-senteerente com as atividades dos grupos,
desenvolvidas sob o prisma de uma autonomia elewaao € a condigdo de contorno dos

critérios de projeto organizacional que ora tratamo
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5.

TRABALHO EM GRUPO:

CONCEITO, PROBLEMAS DE COORDENACAO, RELACAO COM
SERVICOS DE APOIO

“Algumas vezes, pensa-se que 0s grupos substituem a autoridade hierdrquica e os
gerentes em particular. Nada poderia estar mais distante da realidade. Grupos
requerem uma lideranca qualificada e uma grande dose de geréncia”

(Dean Tjosvold, 1991:8)

Trabalho em grupo é um tema que vem sendo estudadon certo tempo, devido aos
trabalhos pioneiros realizados por pesquisadogesldis ao Instituto Tavistock, de Londres,
Inglaterra, de onde se origina a chamada “escaia-$écnica” de organizac¢do do trabalho, até
hoje a grande referéncia tedrico-metodoldgica sghrpos. As fortes movimentagdes operarias
de fins dos anos 60 e inicio dos anos 70 colocara®ma na agenda das transformagfes
organizacionais ndo s6 nos paises escandinavos -osofamosos casos da Volvo e Scania
(Marx, 1996, 1992; Leite, 1991), com a lei da Deraoia Industrial na Noruega (Trist, 1981,
Salerno, 1981; QWL Focus, 1983), mas também enepaiemo a Itdlia (Quaderni Rossi,
1971;), Alemanha, Franca, Holanda (Dankbaar e Keri®90), Canada (Halpern, 1985;
Gerwin e Kolodny, 1992) e Estados Unid@dPavis, 1972; Lawler Ill, 1992).

A reestruturacdo produtiva dos anos 80/90 recadaesma em pauta, generalizadamente,
ainda que de uma forma mais fluida, ndo tdo pregismto anteriormente. A referéncia
genérica a “trabalho em grupo” aparece em inimbxgsntamentos quantitativos efetuados
junto as empresas :

» Conforme levantamento conduzido pelo INSEAD em 1@98yer, 1992), os trés aspectos
considerados mais importantes nos planos de ac@mvtdvidos nos cinco anos anteriores
pelas 108 companhias pesquisadas foram, por ordémpbrtancia, o treinamento operario,
o estabelecimento de uma rela¢éo mais forte ergreducao e a estratégia de negocios, e 0
worker empowermentOs executivos entrevistados sorveyem foco apontaram que 0s
maiores indices de retorno foram obtidos, em ordenmportancia, via reorganizacéo da

producéo e via desenvolvimento de grupos de trabatbrfuncionais.

' Ha uma certa polémica, que aqui s registraremos sem nela entrar, sobre o carater da escola sdcio-técnica nos

Estados Unidos. Muitos autores europeus consideram que a sécio-técnica esta intrinsecamente ligada a discussao da
democratizagdo do poder nos locais de trabalho, e que a transformacdo das empresas tem que se dar
necessariamente com a participagdo ativa - e ndo subalterna - dos sindicatos, que s&o vistos como interlocutores
legitimos, de fato e de direito. De qualquer forma, é forgoso reconhecer que as bases do desenvolvimento conceitual
desta escola, em suas multiplas variacdes, foi efetuado fora dos Estados Unidos, e basicamente na Europa.
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Segundo Lawler, Mohrman e Ledford (1992) apud Coli€95:188), 46% das empresas
listadas na revista Fortune 1000 empregam o queautgres chamam de “equipes

autogerenciadas”.

No Brasil, ndo h& pesquisas quantitativas sisteasitie confidveis, independentes ou
oficiais, sobre tecnologia e organizacdo do trahadto contrario do que ocorre em Varios
paise3. As evidéncias sobre a difusdo de arranjos emogrop entanto, sdo fortes. A

Confederagéo Nacional da Industria, em conjunto c®@NDES e o SEBRAE, realizou uma

pesquisa que, apesar de ndo ter um controle mégidolestatistico rigoroso, fornece

alguns indicios, ainda que os numeros tendam eesstuperestimados frente ao universo:
52% das industrias que responderam a um guestiom@viado pelo correio indicam possuir
alguma forma de trabalho em grupo (ndo especificidando a definicdo a cargo do

respondente) em 1994, contra 25% em $4BADES, CNI e SEBRAE, 1996).

Estes dados sdo extremamente superestimados samessm trabalho cotidiano e

permanente em grupo na producdo, integrando haalzan verticalmente funcgdes, com

autonomia decisoria sobre métodos e ritmo de tnab&evelam, por outro lado, que a idéia de

“grupo” vem sendo bem recebida, ainda que com afifes significados e abrangéncias, e

talvez mais no discurso do que na prética gerencial

As referéncias a “grupo” ou “equipe” podem ser em@mas nos mais variados tipos de

literatura. Tanto em publicagbes mais gerais sobraodelo japonés” (Shimada e MacDulffie,

1987; Hirata, 1991), quanto naquelas sobre métedesquemas dele derivados, como TQC,
JIT, CCQ etc. (Campos, 1992; Monden, 1984; Ohn881%alerno, 1985); o proprio senso

comum no campo da gestéo e organizacdo de emmpeastasma dizer que trabalho em grupo é

“uma das caracteristicas do povo japorié®Podem ser encontradas, também, referéncias ao

trabalho em grupo em autores de alguma formaasitio “modelo japonés” (Berggren, 1994,
1993, 1991; Engstrém e Medbo, 1992; Freyssen®3;1Parker e Slaughter, 1988; Zarifian,

1995a), em publicacbes dos anos 90 com aspiragdest seller{Katzenback e Smith, 1993;

Wellins, Byham e Byham, 1994; Woomack, Jones e R%692), ou mesmo em obras de

comparacgdao entre paises (Cole, 1989). Nos anas9iyblicacdes sobre trabalho em grupo se

multiplicam, além das acima: analises de casos |@rai, 1992; Marx, 1992, 1996); filosofia

*2 No Jap&o e na Franca, por exemplo, tais pesquisas sdo oficialmente realizadas pelo aparelho estatistico do Estado;
na lItélia, é a Politécnica de Mildo que efetua levantamento semelhante. H4 também uma pesquisa efetuada pela
Comunidade Européia.

%% Foram enviados questionarios a 7.906 empresas, e destas 1.356 o retornaram (ndo ha obrigacdo legal, e nem a
pesquisa € oficial). Nao se sabe, porém, quantas destas responderam o quesito sobre “trabalho em grupo”, nem o que
entendem por isso.

* Notar bem, ndo estamos endossando tal ponto de vista, mas apenas reconhecendo sua existéncia. Dai termos
usado o termo “senso comum”.
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geral (Biazzi, 1993; Butera, 1994; L'impresa, 19%8pectos ligados a psicologia do trabalho

(Brandler e Roman, 1991; Tjosvold, 1991); autorae gnalisam mais especificamente, via
casos, problemas verificados em esquemas de teapadlgrupo (Salerno, 1994; Zarifian, 1996;

Yeatts, Stevens e Ruggiere, 1992), e outros secygpam com problemas relativos a sua
implantacdo (Marx, 1996; Orsburn et al., 1994) oncepgéo (Benders, Haan e Bennett, 1995;
Salerno, 1995; Sitter, Dankbaar e Hertog, 1994).

O tema, de uma certa forma, esta na “moda”, fatersgria, segundo Mintzberg (1993),
um dos explicativos da difusdo de modelos orgaitimacs. Nosso propésito é discutir como
projetar uma organizacdo baseada em trabalho diretgrupo. Para tanto, faz-se necessario
construir condicdes minimas de vigilancia metodicldg de precisdo conceitual. Iniciaremos
por discutir brevemente algumas definicdes de inabam grupo, caracterizando a necessidade
de construir uma tipologia das diversas formas w® @ “mercado” (empresas, profissionais,
literatura etc.) chama de trabalho em grupo. Bstdogia € um produto intermediario, contudo:
ela servira para tornarmos mais claro de que tgpgrdpo estaremos tratando, que sera objeto
de analise e de discusséo rumo a critérios e fenmts de projeto. A autonomia a amplitude e
as possibilidades relativas a um grupo de trabddmendem fundamentalmente do esquema

organizacional no qual o grupo exerce suas fungoes.

Ha uma série de definicbes de autonomia na litergtertinente. A que parece aderir
mais aos nossos propodsitos é a de Roberto Marxitofjamia € a] capacidade de um
grupo/individuo projetar, decidir e implementaeed;des de ritmo, métodos, alocacéo interna e
controle das atividades de producao, dado um detadm aparato técnico-organizacional onde
este grupo/individuo atua” (Marx, 1996:59). O meseadgor propde que autonomia tenha
dimensbes (Tabela 8, p.104), e que estas possaeseapar diferentes escalas (ou
profundidade); é interessante notar que as dimserd@autonomia superam a dimensdo estrita
da producéo fisica sugerida pela definicio acimajue nos parece mais interessante e

consistente com nossos critérios.

Proporemos uma reflexdo relacionando autonomiadenacéo e hierarquia, colocando
em foco os papéis da supervisdo. Através da arddisasos, discutiremos algumas questdes de
fundo e problemas encontrados na producdo orgamiead grupos, tais como mudancas e
permanéncias nas relacBes entre chefia e grup@®ispala supervisdo numa producdo
“tradicional” e seu equacionamento na producdo BIpas; sera entdo analisado um csisio
generisde grupos com elevada autonomia, sem supervisé@a & com uma particular insercao

extra-producdo dos operarios huma fabrica impartate um grande grupo multinacional

% E impressionante o nimero de publicagdes de cunho psicoldgico explicito ou implicito; um passar de olhos numa

livraria de S&o Paulo, Paris ou Londres vai revelar que a maioria dos livros sobre “grupo”, “equipe” ou “time” diz
respeito as questdes de lideranca, tamanho de grupo, composigao, tipos psicoldgicos e dinamica de grupo etc.
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(QUIM1), na qual ha apenas trés niveis hierarquigesente geral, gerente de processo,
operarios (n&o ha supervisores), sendo que, na aite das 24 horas, 0os gerentes ndo estao
presentes, s6 sendo encontrados operarios nadaBripartir dai discutiremos alternativas de

concepgao e projeto organizacional de uma prodoigiEmizada em grupos.

TABELA 8. DIMENSOES DE AUTONOMIA

ORGANIZACAO E GESTAO DA PRODUCAQO

» dividir o trabalho
interromper a producédo
definir ritmo de producéo
definir/redefinir seqlenciacdo da producédo
negociar metas de produgao
definir indicadores de desempenho
acionar manutencao
rejeitar matéria-prima néo conforme
responsabilizar-se por manutencéo (pelo menos a de 1° nivel)
« assumir relagbes de interface (fronteiras)

LI T T D T

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

planejar escala de treinamento, férias

reunir-se extra-producdo quando necessario

participar na selecdo de novos membros e na promocao de atuais
avaliacao das equipes e de seus membros

controlar frequéncias e abonar faltas (gestéo da presenca)

definir e orientar trajetoria profissional prépria

L . N T

ITENS DE GESTAO GERAL

» administrar orcamento préprio
» influenciar na direcéo e nas estratégias do negécio
« influenciar no (re)planejamento operacional

Fonte: adaptado de Marx (1996:62).

5.1 Concepcdes de “Grupo”:

mesmos nomes, praticas diferentes

Algumas das experiéncias recentes de trabalho empogsdo bastante inovadoras,
particularmente no Brasil. Mas “trabalho em grugolim termo que n&do tem um significado

anico; sob o nome “grupo”, “equipe”, “time”, “ndde e outros, ha conceitos, abordagens e

praticas muito diferentes, que é preciso distinguir

O conceito de trabalho em grupo numa organizac@crdos mais triviais; ele pode ser
muito genérico, deixando margem a muitas configigagco que leva a necessidade de uma
tipologia para que possamos isolar analiticameatgue tipo de grupo estamos falando, para

que possamos qualificar o trabalho em grupo.

Uma boa definicdo genérica de grupo nas organizaglde ser encontrada na obra do

canadense Tjosvold:
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“Grupos séo duas ou mais pessoas que interagenméusmciam diretamente, sGo mu-
tuamente dependentes e tém papéis entrelacadomasncomuns, e que se véem mutuamente
como uma unidade na busca de objetivos comunsajistaga suas aspiracdes e necessidades
individuais. Uma caracteristica basica dos grupspecialmente os organizacionais, € que eles
sao sistemas abertos. Eles, como as organizagiexdem do ambiente e precisam negociar
esta dependéncia. Grupos obtém seus membros, mise@arsos da organizagao e do resto do

ambiente, e espera-se que retornem beneficios.

Grupos ndo atingem estes critérios todo o tempanies podem resistir & influéncia;
podem ter expectativas de papéis incompativeisunas diferentes normas. Os membros de
um grupo podem discordar sobre seus objetivos roobjetivos muito significativos do ponto
de vista individual (...)" (Tjosvold, 1991:22-3).

Tjosvold, como muitos outros autores com abordagesicoldgica, enfatiza que a
caracteristica central de um grupo seria a interéaée-a-face, a influéncia mutua; dai haver
muitas recomendacdes sobre o tamanho dos grupesieyem ser pequenos o suficiente para
possibilitarem tal interacdo. Mais tarde, via aliseade um caso, problematizaremos esta

“regra” de tamanho.

A definigdo citada é ampla o suficiente para geosfusdo. Tomemos o exemplo de uma
linha de montagem com 10 montadores: as pessaagetn, sGo mutuamente dependentes,
estdo sujeitos a normas comuns e trata-se de t@maisberto por definicdo do que é uma
organizacdo, do que é o trabalho humano nas ersprésata-se de um grupo? E disto que

pensamos quando evocamos o termo grupo?

Wellins, Byham e Wilson, numa obra com aspiracduest seller ddo uma definicdo

mais precisa, ainda que, no curso da obra, elaejaoespeitada:

“Uma equipe autogerenciada € um grupo de colaboeadgue tém a responsabilidade
diaria de gerenciar a si proprios e o trabalhorgaézam. Normalmente, os membros das equi-
pes autogerenciaveis cuidam de suas atribuicesohais, planejam e programam o trabalho,
decidem sobre assuntos relacionados a producamagrntgrovidéncias com relacdo aos proble-
mas. Nessas equipes, o0s colaboradores trabalhanmuiominimo de supervisdo direta. As
equipes autogerenciaveis ndo sao circulos da qadalicthem grupos de tarefas interfuncionais”
(Wellins, Byham e Wilson, 1994:206).

Aqui, ha explicitamente a referéncia ao cotidiagugo permanente) e a diferenciacao
frente a CCQ e aos grupos interfuncionais, muitthecidos devido a difusdo dos métodos da
“qualidade total”, e ha uma ligeira mencéo a supéos Mas a definicdo é vaga: o que significa
“gerenciar a si proprios”?, ou “decidir sobre asssrrelacionados a producdo™ Teriam 0s

membros de tal tipo de grupo a prerrogativa dediteeutonomamente sobre a substituicdo de
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um equipamento ou a contratacdo de mais funcia)agaoe sdo assuntos relacionados a

producéo?

A definicdo original de grupos semi-autbnomos, @labtla pelos pesquisadores do
Instituto Tavistock e seguidores (como, por exemflost, Herbst) é “imprecisa”’, como
salienta Biazzi (1993:38). Herbst (1974:58) osrdetiomo:

“um grupo que assume a responsabilidade compldétapreducdo de um produto ou
linha de produtos. Este grupo ndo deve possuifatrBxas predeterminadas para cada
componente e a supervisdo ndo deve interferir meeirgapela qual o grupo se auto atribui as
tarefas. Cabe a supervisdo a funcéo de servir @onde ligacdo entre cada grupo e seu meio
externo” (Herbst, 1974:58)

Os problemas da definicdo acima - que tem o mddteer das pioneiras - estado ligados
ao entendimento do que é “responsabilidade coniptitague é “produto”, além de predefinir

a existéncia de um supervisor com um papel imptataual seja, o de elo de ligacao.

Como visto, € preciso melhor qualificar o traballem grupo, para que,
metodologicamente, possamos delimitar de que #pordanizacdo estaremos tratando. Assim,
podemos identificar algumas noc¢des basicas detiaban grupo, que guardam pouca coisa em
comum. S&o elas: grupos ao estilo Toyota; o trabglblivalente”, muitas vezes confundido
com equipe; a descentralizacdo de servicos de apgwoducdo, criando “unidades” de
producdo; o0 que chamaremos de semi-autdnomo; gogrde projeto, grupos-tarefa ou

interfuncionais.

5.1.1 Grupos ao estilo classico Toyota
E a versdo encontrada ou em introducdo em boa gastenontadoras de automoéveis,

mas também em outras linhas de alto volume, conu® per o caso de eletrodomésticos,
autopecas etc. Inspirados na Toyota da década,der@th muito bem descritos por Monden
(1984), tém sua ldgica explicitada pelo proprio @tih988), e foram analisados por alguns
autores brasileiros (Marx, 1996, que os classd@ao “grupos enriquecidos”, em oposi¢ao aos
grupos semi-autbnomos; Antunes Jr, 1994; Zilbogi@uMarx, 1994). O esquema é simples.
Baseado numa observacdo de Ohno, de que “0,1 mpeiada é 1 operario” (1988:67),

procura-se otimizar a utilizacdo da forca de tiadalia reducdo dos “tempos mortos” ou
“porosidades” inerentes aos problemas de balanceant@icos das linhas de montagem
sequenciais. Fisicamente, pouca coisa muda: a knlamesma; um método de trabalho

predefinido € atribuido a cada operario, que deeewta-lo no tempo dado pelo ritmo da linha.

O “grupo”, muitas vezes chamado de “time”, € defintomo um determinado nimero de
operarios trabalhando sequencialmente na linhaékensiderado como um “produtor”, que

deve entregar seu produto ao “cliente”, ou seja;gaopo” imediatamente posterior. Assim,
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espera-se que, se um operario encontrar um probhensua tarefa, outro colega do grupo
venha ajuda-lo, para que ndo haja prejuizo ao rilamg@roducdo. Na versdo mais extrema,
soma-se o tempo prescrito de cada operagéo e -digidenplesmente pelo numero de operarios
do grupo - os problemas de balanceamento séo,,adssorvidos pelos operario® resultado

€ uma reducdo do volume de mao-de-obra necessdmontagem, dada a intensificacdo do
trabalho. Alids, dada a tendéncia de muitas empmrsgproducdo em massa de produzirem na
mesma linha diferentes modelos, ou pelo menosedifes versées de um modelo (ou familia de
produtos), os problemas de balanceamento de lidleaem ser tratados de uma forma
extremamente dindmica e rapida, o que muitas viexéabiliza um tratamento detalhado e
minucioso do tema - dai o balanceamento “fino” daf@o de recursos; no caso, operarios)
conforme a sequenciacdo efetiva da producdo skrawa no ambito dos “times” e de sua

supervisao.

Tal tipo de “grupo” é também uma unidade de orgagdip mais geral, e de gestao.
Tipicamente, cada “grupo” tem um contramestre @estsor de referéncia; em alguns casos, a
carreira dos operarios depende das tarefas quposta desempenhar no ambito dos postos
atribuidos a seu grupo. Por exemplo, na AUTO2, narea proxima a linha de montagem, ha
um mural para cada grupo. Neste mural h4 umad@taos nomes de todos os integrantes do
grupo, e com as tarefas que cada um estéd habibtagsempenhar; esquema semelhante existe

em outras fabricas pesquisadas no Brasil, na Feanedtalia.

Contudo, ndo se pode pensar numa ruptura maisngi@fdos padrdes tradicionais de
trabalho industrial: a tarefa continua sendo a adcédamental, definida externamente ao
operario. A diferenca é que se procura estabelieugées menos rigidos na relacdo “1 pessoa - 1
tarefa”; a tarefa de um operario poderia, em tesejar a cada dia. Mas ela continua sendo
planejada e atribuida externalizadamente ao operd#&s mudancas havidas sdo mais
comportamentais que estruturais: busca-se uma fdif@@nte de engajamento operario, mas
sem que seja questionada a nocao de tarefa paesktérnalizadamente ao executante direto.
Ainda que seja um pouco diferente do habitual (pedoos do habitual até os anos 70/80), ndo

deixa de ser uma tarefa na acepcao classica deitmnc

Apesar da importancia crescente que esta formarg@niaacdo vem ganhando nos
sistemas de producédo estruturados via linha deagemnt, ndo serd nosso foco de atengéo neste
texto. Os limites a autonomia operaria sao evidgreemuito estreitos. Caberia discutir se é

adequado a uma producdo integrada, flexivel e aitpada como a que temos em mente. E, a

% Uma das principais fontes de resisténcia operaria a este tipo de grupo na industria automobilistica esta justamente

na intensificacdo do trabalho, e ndo numa eventual atitude de “aversdo a inovagao” ou “ideoldgica”, como comumente
séo tratadas as resisténcias por analistas e gerentes mais apressados. Uma boa discussdo pode ser encontrada em
Parker e Slaughter, 1988.
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ndo ser por problemas de resisténcia e recusari@pendo had maiores problemas em sua

implantacdo, muito bem detalhada nas boas obras edbma.

5.1.2 Polivaléncia operaria, células de producdo, e nriquecimento
Polivaléncia é um termo com uma utilizagdo ndo onpitecisa. No Brasil, estd muito

associado ao futebol: um jogador polivalente sexdaele capaz de jogar bem em varias
posicdes. Ha, intrinsecamente ao termo, uma valor@psitiva, que as empresas procuram
resgatar. No entanto, € preciso analisar qualedloda organizacéo produtiva e do conteudo do
trabalho: um operador de maquinas ndo qualificada lguma mudanca substantiva pelo fato
de passar a operar mais de uma maquina de messdificilmente, e o mercado de trabalho

reconhece isto: o operario continua sendo opedelaraquina... Tal pode ocorrer mesmo se for
atribuida uma tarefa de inspecéo de qualidadespeirfio, muitas vezes, é muito simples, pode
ser efetuada pela colocacdo de uma peca num g@gabaaia que seja verificada sua

conformidade dimensional. O importante é pesquisaue ocorre quando a peca esta fora do
padrdo: teria 0 operario a prerrogativa de intemgirmaquina (ou no processo), ajustando-a,
regulando-a, ou mesmo de entrar em contato conoosttores produtivos, a fim de sanar o
problema? Ou isto seria prerrogativa de um outrerdgm, ou mesmo da chefia?

Evidentemente, teremos duas situacdes muito diseminda que nas duas o operério de

producédo possa executar uma tarefa de inspecéao.

Mas o que isto tem a ver com trabalho em grupo@@,rnada. Tem a ver com os limites
e contornos da tarefa individual, mas néo necesnarite com trabalho em grupo. Muitas vezes
as empresas se referem a polivaléncia com alusfjpipe, ndo raro evocando as imagens de
times de futebol, vblei ou basquete, conforme pdior em voga no momento - 0s argumentos
sdo do género todos devem colaborar, se esforgiag thelhor de si, independente da funcao
que cada um cumpra (pois nos times ha o técnicapitdo, o craque, o “carregador de piano”,
0 goleiro, o lateral...), para que a “equipe” tenhizcesso. Tal apelo ndo diz respeito
necessariamente a trabalho em grupo, mas visaaaemgnto operario as metas da empresa,
travestida agora de “equipe”. Aqui, equipe subistittermo “familia”, mais em voga anos
atrag. O trabalho cotidiano, este é prescrito indivicuexhite; poderia ndo o ser, pois o apelo ao
engajamento operdrio parece se universalizar, emtkgtemente do esquema organizacional,

mas freqlientemente o é.

O arranjo produtivo em célulaspor seu lado, esta se difundindo rapidamente,
principalmente nos setores de usinagem. Se antescass eram definidas segundo o tipo de
maquina (secdo de tornos, secdo de fresas etm)acmudanca para manufatura celular as

maquinas sdo reagrupadas segundo o fluxo prodditivoinante para um grupo de pecas

" Cortoni (1997) faz breve e interessante critica sobre a analogia empresa - familia, questionando que esta seja isenta
de conflitos.
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similares. Trata-se de um grupo de pecgas que davprecessado num grupo de maquinas.
Como vai ser a organizagdo do trabalho na célelajias prescricdo individual de tarefa ou

atribuicdo grupal de um objetivo, € uma outra higto

No entanto, é corrente na inddstria e nos meiasd@gerenciais a confusdo entre o
conceito de célula enquanto organizacao fisicaradugédo, e o conceito de trabalho em grupo,
gue é relativo a organizacdo social do trabalh@namente dita. A origem de tal confuséo
pode estar na palavra “grupo”; os desenvolvimeptrs implantacdo da manufatura celular
baseiam-se numa técnica chamgadaup technologyque diz respeito a critérios de formacédo de
agrupamentos de pecas semelhantes, com vistasplifisan os fluxos produtivos e reduzir
tempos de atravessamentos na producdo. A traducfigpesa (e também a francesa) ajuda a
confundir, pois “group technology” foi traduzido mo tecnologia de grupoe ndo como

tecnologia de agrupamentoomo seria mais apropriado.

Nao podemos deixar de assinalar, porém, que nagedenque haja trabalho em grupo
(ou polivaléncia, ou “monovaléncia”, ou “enriqueeinto” ...) em células de produc¢éo. Porém,
nao sdo conceitos equivalentes. Devemos ponderaydn, que o arranjo celular favorece um
determinado tipo de trabalho em grupo (grupo feghaglie discutiremos a seguir; na tipologia
ora proposta, porém, tal seria classificado coiwoaiho em grupo, e ndo como trabalho poliva-

lente ou enriquecido.

O *“enriquecimento” merece uma precisdo. E comunifivar-se, associado ao termo
“polivaléncia”, o termo “enriquecimento”. Este afid, no entanto, € muito bem definido na
literatura e ndo deveria se prestar a confusfemanipula¢des; ndo € isto, porém, o que se
verifica. Se retomarmos a definicdo conceitual pstg por Fleury (1983), veremos que o
trabalho continua sendo prescrito externalizadaenaatexecutante, com atribuicéo individual,
e que se mantém a légica da tarefa e do postcabaltio: alguém projeta uma tarefa, agora

“enriquecida”, e a prescreve individualmente pdgaém, que a deve executar num dado posto.

5.1.3 A descentralizagdo dos servigos de apoio:
“mini-fabricas”, “células/times integrado s”, “UTE" etc.

Sao inUmeros 0s nomes para uma nocao semelhargecélda que vem ganhando
importancia. Trata-se de definir a descentralizagéoservicos de apoio a produgdo, como
manutencao e qualidade, focalizando-os em umaedpeifica. E a0 mesmo tempo um critério
de organizacdo e de gestdo da produgdo: o resgbnpéla producdo tem autoridade
hierarquica pela manutencdo e/ou qualidade de & dMas, também aqui, ndo ha uma

relacdo direta com trabalho em grupo: ter um meocaidie manutencdo dedicado a um

% Enriquecimento como o resultado de uma ampliagdo horizontal e vertical da operagéo, incluindo rodizio entre

operacdes; a tarefa é enriquecida para alguém, externalizadamente.
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determinado setor, por si sO, ndo significa mudargarganizacdo da producdo em si. Na
ACONDZ3, por exemplo, havia tal descentralizacdo cona organizagéo do trabalho bastante

convencional nas linhas de producéo.

Frequentemente, as empresas utilizam a denomirag@gpe”. Equipe pode ser um
termo tdo ou mais impreciso que grupo; pode sesnfunto de operarios de um processo de

transformacédo, sem que haja uma dindmica de t@eathgrupo.

ApOs todas as consideracdes do que ndo considesi@mo grupo, faz-se necessario
caracterizar mais precisamente qual o conceitoat@lho em grupo que pretendemos discultir

mais diretamente.

5.1.4 Trabalho em grupos semi-autbnomos

Preferimos utilizar a denominacdo grupo semi-autin@o invés de grupo auténomo,
autogerenciado ou autogerido, pois podemos comsidguie ndo existe grupo totalmente
autbnomo, dado que ele estd imerso numa organizagéur, que lhe impde determinadas
restricbes. A caracteristica distintiva desta formague, a rigor, € a Unica que iremos
efetivamente considerar como trabalho em grupambeesa qual pretendemos aprofundar as
guestdes tedricas e de projeto organizacional uet g atividade direta de trabalho ndo é
planejada externalizadamente ao executante. A mjoro de pessoas € atribuido um objetivo
de producd® e sdo estabelecidas as condi¢bes para que sea@tisigi-lo - equipamentos,

suprimentos etc., e as pessoas tém a prerrog&tise drganizarem como acharem melhor.

Assim, nem ha uma prescricdo de “como” o trabaknedser feito, obviamente desde
gue cumpridas as normas técnicas e as relacoegckdpncia técnica relativas ao processo de
transformacdo em si, nem ha a atribuicdo individiealuma tarefa. A esse relaxamento na
prescricdo do trabalho corresponde, geralmente,super prescricdo de objetivos e metas que
o grupo deve atender (quantidades, qualidade, etz9: ha a prescricdo muito mais forte com

relacdo a objetivos e metas, dos fins ao invésraigs.

Uma precisdo se faz necessaria. Nos processogldstria de fornfade producdo em
massa (como na montagem de automdveis) ndo autaahasi onde o volume de producéo
depende do volume de trabalho, o tempo de cicloné varidvel basica de corte na nossa
classificacdo: se o0 operario estd atado a linheiddeao tempo de ciclo muito baixo, ndo
consideraremos existir “trabalho em grupo”, poisamo esta rigidamente incorporado na
esteira, nos transportadores, no tempo alocadefata margem para estabelecer um método

alternativo de trabalho é minima.

% Que nos casos mais avancados é negociado, e n&o imposto.

% Conforme definicdo em Salerno (1991:anexo A).
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Um grupo semi-autbnomo, portanto, abarca tantoctapeelativos a divisdo horizontal
do trabalho (divisédo das operacgdes entre os opsergumor exemplo), quanto aspectos relativos a
divisdo vertical do trabalho, via incorporacdo dencbes de controle e supervisdo e,
fundamentalmente, via absor¢éo da gestdo do métddaitmo de trabalho, o que, no esquema
classico, estd embutido na tarefa alocada ou npripr@quipamento - como na linha de
montagem. E, ao contrario do “enriquecimento”, diévpléncia isolada, a atribuicdo é grupal, e
ndo individual. Ao contrario dos grupos de projeto grupos-tarefa definidos a seguir, diz

respeito ao trabalho cotidiano, diario.

5.1.5 Grupos de projeto, grupos-tarefa ou interfunc  ionais
S&do grupos constituidos com um fim precipuo, quieposer dissolvidos tdo logo a

finalidade seja atingida (grupos de projeto, grujposfa), ou serem mais perenes, COmo 0S
grupos para discussdao de melhorias e sugestbéesxBomlo, um grupo envolvendo varias
pessoas, de areas e niveis hierarquicos diferepdea, estudar a reducdo de peso de uma
aeronave numa industria aeroespacial; um grupo p@ethorar a confiabilidade de um

equipamento etc.

Tém como caracteristica basica serem extra-prazjtou seja, extra atividade cotidiana
dos envolvidos, principalmente dos operarios; aalakcegao diz respeito ao pessoal proprio de
“animacdo” de tal tipo de grupo. S&o exemplos noaishecidos os circulos de controle de
qualidade (CCQ) em suas diferentes denomin&gfiimes da qualidade”, grupos de melhoria

continua e suas inUmeras denominackaizén PMC, PMC etc.).

Assim, diretamente h& pouca interferéncia no trebabtidiano dos envolvidos. Apesar
disso, tais grupos sdo muitas vezes escolhidosgpmntes como simbolos de uma nova
organizacao: se é fato que podem envolver operénosgliscussfées até entdo a eles fechadas,
por outro lado, se isolados, podem revelar umgpeidade ou falta de vontade/necessidade de
mudar a organizacdo do trabalho de transformadéitoesenso. Por exemplo, um gerente de
um fabricante de automoéveis na Franca (FRAUTOXxdigs que, a seu ver, o “enobrecimento”
futuro do trabalho se daria todo via participacaoreunides e grupos de projeto, ou seja, fora
das linhas de producao, pois, segundo ele, naaihawetra forma tdo produtiva, no caso,

quanto as linhas.

Aqui, h&a potencialmente um aspecto de segmentagdwalalho: que tipo de operario
participa dos grupos de projeto? Um auxiliar dedpgdo n&o qualificado, um trabalhador
subcontratado, um funcionario do turno da noite,denjornada parcial, um funcionario de um

fornecedor, que executa tarefas de produgéo outerag@io? Ou fundamentalmente o nucleo

' Uma parte significativa das empresa néo utiliza 0 nome CCQ, em parte devido a erros passados cometidos nestes
programas, em parte para tentar contornar a resisténcia que os programas de CCQ suscitaram nos anos 80.
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central do operariado, a forga de trabalho esticéw fabrica: qualificado, com status, no qual

a empresa investe diferenciadamente?

Este tipo de grupo pode coexistir com todos osrianés, uma vez que é extra-producao.
E, de fato, existe: encontramos tal tipo de grupwvivendo com todos os outros, além, é claro,

de ser encontrado também nas empresas que n&buiziteon nenhuma das formas anteriores.

Em principio, sua existéncia é uma novidade frantpapel operario tradicional. Porém,
€ preciso verificar qual o seu alcance em cada gaswn participa de que, sobre o que, quando
e com que poder de decisdo? Em varios casos, langaliferenca abismal entre o discurso da
empresa e a composicdo de tais grupos: ou eles @yaipostos apenas por pessoal extra-
producdo (engenheiros, gerentes etc.) como na AUTEDL no meio destes havia um
“representante” do chéo de fabrica - muitas vezgspprio supervisor, como na AUTO2. Mas
encontramos também casos onde a participacdo @penda ampla, e reconhecida como
legitima no chao de fabrica (QUIM1, ACOND1).

Uma forma importantissima de grupos interfunciormisrre quando da reorganizacao
das atividades de projeto via “engenharia simuitdnds mudancas aqui tendem a ser mais
profundas, estruturais e cotidianas do que o diwuaté aqui neste item; em geral, a
organizacao assume uma forma matricial. Entretantmgenharia simultdnea ndo seré objeto
de nossa atengdo no presente trabalho, posto cama@velmente bem discutida na literatura
pertinente (Junqueira, 1995) e, do ponto de vigaseu projeto, ndo apresenta maiores
problemas de método; sua implantacéo e perenizagéas sim, sdo dificuldades ndo de pe-

quena monta.

Como aspecto importante a reter da atividade dgssele grupo - principalmente os de
projeto ou tarefa, de prazo definido - € a dinanpodencial que podem introduzir na
organizacdo, podendo-se constituir também num esplg trocas e de comunicagdo
principalmente no aspecto cognitivo. Essa dinamécaima potencialidade, ndo um fato
consumado - depende da estruturacdo da organizag@acdo cotidiana dos gerentes para
implantar tais espacos de fato. Mas pode havee fatd ha, inUmeros casos de espacos de
participacdo compulséria com regras predefinidasggpacos que visam tornar-se um pretenso
canal de informacdo aos subordinados, ou de cdaptEalerno, 1985); ndo € este o tipo de
participacdo que perseguimos, ndo é assim quersdr@ioum processo mais negocial, uma

comunicacao envolvendo os registros cognitivosrmativos, uma gestao democratica.

5.2 Trabalho em Grupo Semi-Autbnomo: tipos e caract  eristicas
Para aprofundar a discusséo, proporemos algunsicasna partir de problemas abertos

nas teorias organizacionais. Via uma tipologia djgséngue analiticamente dois tipos de grupo
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semi-autdnomo (fechados e abertos), iniciaremosamalise sobre o papel das chefias, sobre a

coordenagdo entre atividades e sobre alguns dbkepras que o trabalho em grupo coloca.

Podemos considerar que hd um grande problemaveelati projeto organizacional de
trabalho em grupo. Enquanto a escola classica genmacdo do trabalho e da producgéo
(taylorismo/fordismo) desenvolveu um verdadeir@aas de ferramentas de projeto, a partir de
sua Otica de projeto externalizado e independepteexkcutante, a escola sécio-técnica
tradicional fornece apenas diretrizes gerais, uspg@ae de guia de conduta, mas nao aborda de
forma mais consistente questdes hoje na ordemaddadprojeto organizacional de ponta, como
€ 0 caso da coordenacédo entre atividades, da @m@aa;do do grupo junto ao processo, recurso
ou ndo a supervisdo direta (e quais as alterngtipegjeto de grupo fechado (sempre com os
mesmos componentes) ou de grupo aberto (componeriaseis), relacdo com fungdes outras
que manutencdo e controle de qualidade, tais cdam@jpmento e programacédo da producao,
compras/suprimentos, aumento da confiabilidade geipamentos. Questdes importantes
relativas a gestdo de recursos humanos também mpecera abertas, tais como é o caso de
sistemas de carreira e remuneracdo mais coeremtesioa organizacao onde a tarefa ndo é o

fundamento basi¢o

5.2.1 Concepcdo geral e limites da autonomia dos gr  upos
Chamamos o0s grupos de “semi-autdnomos”, e ndo d®rfemos” porque eles nao

constituem uma empresa, mas sao parte de uma.cdeysonentes sdo empregados com
relacdo de assalariamento, e devem necessariasemdacionar com a empresa como um

todo.

Ha alguns limites basicos a autonomia dos grupdss Bao tém poder direto de
modificacdo do projeto do produto e de suas espacies; eles estdo submetidos a uma
estrutura organizacional dada; eles ndo tém aut@npara decidir, ou mesmo influir mais
diretamente, nas estratégias de negocios e naségsis de producdo da empresa. Mesmo nas
cercanias da sua atuacdo cotidiana, raramenteupsggtém autonomia para trocar a chefia

direta ou aquela de departamentos adjacentes apoite

A discussdo de autonomia, portanto, deve ser edientb ambito da realizacdo do
trabalho direto e de suas ramificacdes mais imagli&ssim, numa organizacdo nao autogerida

- como é o caso daquelas que analisamos, e comaas®m da esmagadora maioria das

A sdcio-técnica comporta, a rigor, diversas abordagens; hA mesmo um uso desmesurado do termo pelos préprios
autores e seguidores (Spink, 1990), pois o discurso do “social” seria algo em si, valorizavel em si, independente das
préticas efetivas. Poderiamos mesmo dizer que a separagéo entre “sistema social” e “sistema técnico” é forcada (Sitter,
Dankbaar e Hertog, 1994; Zwaan, 1975), e que teria servido para tracar uma linha demarcatéria frente & escola
classica (taylorismo). Uma critica “por dentro” da sécio-técnica pode ser encontrada em Sitter, Dankbaar et Hertog
(1994) e em Benders, de Haan e Bennett (1995). A primeira obra procura discutir e avangar sobre as questdes abertas
de projeto organizacional, visto que os autores classicos da sécio-técnica apresentam diretrizes muito genéricas, e
poucas ferramentas para aqueles que efetivamente védo se ocupar de um projeto; a segunda obra é uma coletanea de
textos, onde varios deles tratam da assim chamada “sociotecnologia moderna”.
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organizacdes hoje existentes -, é preciso ter emtentpie ha limites a autonomia do grupo que
€ preciso explicitar, para ndo gerar falsas expeatana organizagdo como um todo e nos
componentes do grupo em particular. Esta em vaganeio gerencial concernente, dizer que,
no futuro, cada grupo seria considerado como umaresa fornecedora: negociar-se-ia
condi¢Bes de fornecimento, e o grupo que ofereaaelhor oferta seria “contratado”. Ora, iSSO
€ uma ilusdo: como o grupo ndo pode estabeleceesttetégia de negocios, pois ndo € uma
empresa, esse discurso € basicamente ideol6ginds®e apenas para pressionar 0S grupos e

estimular uma competicdo duvidosa.

De uma forma geral, os grupos tém responsabilidades 0 desempenho do processo ou
da parte do processo em que atuam. Isto tipicansmnelve volume, qualidade, prazos. Ha
casos mais avancados onde a responsabilidade cao@pamento também é do grupo; num
caso de FMS (sistema flexivel de manufatura, utersg de usinagem automatizado e flexivel)
analisado na ltalia em fevereiro de 1990 e julho1883 (caso ITCOMP), o grupo era
responsavel também pela programacéo da producéortmoprazo - o plano de producéo é se-
manal, e dentro da semana a seqienciacdo é defieidachefe e pelo grupo; alteracbes na
sequenciacdo para compensar problemas com equimganreaterial, imprevistos Vvarios,
aproveitar dispositivos ja instalados etc., eragagadiretamente pelo grupo, o que levava a um
indice de eficiéncia (em termos de taxa de ocupdgasistema) muito maior do que aquele

verificado em outra empresa com sistema bastamntellsante (caso ITAUTG)

FIGURA 5. FMS NA ITAUTO (ESQUEMA)

Fig. 4.19. Layout del sistema Ferrari Aulc

Fonte: material da empresa.
Uma conseqléncia quase normal da responsabilipstéoolume, qualidade, prazos, é

a atribuicdo de poderes de manutencao ao grupmihiono, hi que se estabelecer um sistema

5 A taxa de ocupacdo do FMS analisado na empresa ITCOMP era de 60/70%, e na ITAUTO, de 40/50%. Vale dizer
que a rotina de calculo de ocupacéo era a mesma nas duas empresas, pois o FMS é do mesmo fabricante. A ITAUTO
apresentava uma organizacao muito hierarquizada, na qual operadores ndo qualificados realizavam carga e descarga e
estavam sob ordens de um técnico que permanecia na sala de controle, dando ordens a partir do que verificava nas
telas sindticas do sistema supervisorio; ndo havia sistema de informagdes de baixo para cima, s6 de cima para baixo.
Quando retornamos nesta Ultima empresa em julho de 1993, ela estava mudando o sistema de informagdes para
permitir uma tomada de deciséo um pouco mais autdbnoma por parte dos operadores lotados junto ao equipamento;
devido a crise por que passava a economia italiana, ndo conseguimos levantar os novos dados de ocupacédo do
equipamento, dada a existéncia de uma grande ociosidade (a producdo era 60% daquela verificada em fevereiro de
1990).
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para ndo penalizar o grupo por problemas que dstaode seu alcance, seja técnico, seja

organizacional.

A autonomia tem uma relacéo direta com o tipo terencao operaria, com o padrdo de
tempo dessa intervencéo. E inviavel discutir grupasonomia em tarefas de tempo imposto e
ciclo curto. Portanto, inicialmente, deve-se bustialos mais longos de trabalho e buscar
eliminar tarefas de tempo imposto que obriguempesawdores a ficarem fixos num posto cujo
ritmo de trabalho € definido externamente (como adimha de montagem). Sem isso, 0s
operarios ficardo atados ao processo, dificultdratante o desenvolvimento da cooperacéo, de

multiplas habilidades, do aprendizado contiawa comunicacao entre eles.

Outro ponto basico, até mesmo elemento definidsrgdopos, é a forma de atribuicdo de
metas ou tarefas, se individual ou coletiva. Al&églistincdo entre tarefa e meta parece fazer
sentido. Uma meta teria um sentido mais globalctetho realizar determinado volume de
producdo em determinado prazo, com um nivel mirdm@erdas. Uma tarefa seria algo mais
parcial, derivado da tradicdo taylorista, tal coomerar determinada maquina, ou realizar
determinado tipo de inspecéo; nada se fala sobreta E claro, que na pratica se verifica uma

mistura de metas e tarefas, mas o problema é erctaaefa como um fim em si.

Um enfoque baseado na tarefa leva a uma visaameatal ou aditiva, qual seja, definir
uma tarefa basica e ir “acrescentando” tarefasaadits ao operario. Algo no estiloperacaol
+ operagao2 + inspecéo4 .+ o que é muito parecido com o enriquecimentccalgos
normal. Tende a possibilitar a interferéncia exana atuacdo do grupo - geréncia/supervisao

definindo divisédo de tarefas, por exemplo.

Um enfoque mais baseado em metas seria 0 de defiaipel dos trabalhadores diretos e
0 que se espera deles. As fronteiras e limitedube@o dos grupos estdo, assim, em constante
mudanca devido ao seu proprio crescimento. No ¢€3OND1, por exemplo, 0S grupos
comecaram a ir buscar materiais no almoxarifadmtear em contato direto com os operarios
de um processo anterior, que fica em outro andafaddca, quando havia problemas no
produto recebido; tudo isso ndo estava previst@mofeto original, mas foi estimulado pela
geréncia, pois coerente com a idéia de autonordia eesponsabilizacdo que se quer imputar

aos grupos nesse caso, e também em alguns outros.

A introducéo de trabalho em grupo envolve uma iadéo de funcdes e uma redivisdo
de trabalho. Tipicamente, envolve a construgdoad@sirelagdes entre fabricagdo (operacéo),
qualidade, manutencéo, e, menos freqientementigersggcdo de curto prazo, apontamento e
liberacdo de materiais, almoxarifado. Envolve tamtaéredefinicdo do papel da supervisdo, se

€ que esta venha a continuar existindo.
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Além das questdes de processo de trabalho emtaisa@ue em muitos casos 0S grupos
assumem também papéis de gestdo de pessoal. & thpies de programacao de férias, abonos
de faltas. Na ACOND1 e na PES1, onde a composioagrupo € fixa, as férias tém que ser
definidas pelo grupo, e todos os seus integrargesnd tirar férias no mesmo periodo, o que
pode levar a alguns conflitos internos, visto gaigidas fora da fabrica séo diferentes. Ainda na
ACOND1, e também na QUIM3 e na QUIM4, o grupo pebenar faltas, desde que atinja as
metas. Nestas trés, o grupo pode decidir solititans-extras para recuperar problemas de
producdo, mas ao menos na ACOND1, a regra gerefgidb fazer horas-extras, o que nem
sempre é seguido, e até onde pudemos apurar, pitagdo da propria geréncia, pois durante

Nnosso primeiro levantamento (marco 1994) estavartgyum pico de vendas.

5.2.2 Esquemas de controle por parte da empresa
Um dos argumentos mais primarios utilizados comtrasquema de grupos semi-

autbnomos, e que revela desconhecimento do asslimt@speito & perda ou falta de controle

por parte da geréncia.

Nos casos analisados, ou ha o auto-lancamento albss delativos ao desempenho
(volume, refugo, perdas etc.) no final do turnohducoleta automética ao longo do tempo (em
termos de volume), ou um supervisor se encarreggpdotamento. Ha casos onde o supervisor
atribui uma pontuacd@o por seguranca e limpeza, duasés vezes ao turno. Em termos de
qualidade, € comum utilizar-se de algum tipo detard, sendo que a producéo defeituosa que
foi liberada pelo grupo, quando descoberta, valtgrapo para retrabalho - em varias empresas,

sem que haja desconto da meta de producdo norenaleyeria estar sendo feita.

O ponto mais importante € discutir os critérioadidadores de desempenho, a forma de
estabelecimento de metas, e se 0 grupo tem oanresttos necessarios para se responsabilizar

efetivamente pela obtencdo dessas metas.

5.2.2.1 Indicadores de desempenho
O ponto é verificar como foram estabelecidos, pang a que induzem.

Tal investigacdo revelaria até que ponto o esquermpementado é simplesmente uma
grande intensificagdo do trabalho, com metas inagoskternamente ao grupo, sem que se
constitua um processo comunicacional no sentidmatwvo do termo (cap.3.2.1.2, p.58), com
vistas a validacdo e redefinicho das metas. No®scasalisados, encontramos uma
unanimidade: os indicadores foram definidos umiddieente pela geréncia da empresa,
inclusive quando as metas sdo expandidas, aumentardesafio. Ha casos na regido de
Bolonha, Italia, que analisamos em janeiro de 1@8%o o da ITMAQ), onde o esquema de
grupos foi uma reivindicacdo do sindicato metakizgforam negociados desde o esquema de

trabalho em si, como os critérios e indicadoresdeéeempenho, o papel da supervisdo (em
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varios casos exercida rotativamente pelos compesetid grupo, sem fung¢éo hierarquica-
disciplinar), e critérios de negocia¢cdo quando presa deseja alterar o plano de produgéo
(volume/mix/prazos). No Brasil, pelo que consegu@mpurar, apenas no caso AUTO1 houve

uma negociacdo de metas com o sindicato.

Mas ha casos (ACOND1, ALIMENT1, QUIM1) onde a engareonstituiu um espaco
formal para discutir se a meta € viavel ou ndo entdo da condicdo do equipamento, dos
materiais, da auséncia de algum de seus membrdsétasos também onde tal ndo ocorre, e 0
grupo simplesmente é visto como uma “maquina” gawe goroduzir o que lhe é imposto, e que,

na pratica, “se vire” para arrumar as condi¢dea fr(PES1).

No caso especifico desta ultima fabrica, o esquemaplantado ja ha alguns anos, e
foram se cristalizando préaticas que fogem ao projeicial e ao comportamento esperado,
principalmente dos gerentes. Em atividade que fizecom operarios (dindmicas de discusséo,
utilizando técnicas de colagem e técnicas de viedtao), ficou claro que eles consideram a
supervisdo como uma capatazia comum, onde ndogdagcepara discussao - por exemplo,
numa colagem, foi utilizada a figura de uma pesgoalhada, e na discusséo foi-nos dito gue “
preciso se rastejdr- o que, convenhamos, ndo é condizente com audisade participacéo,

motivacao, novas relacdes geréncia - operariadpeumeeia a introducao de grupos.

Um esquema mais coerente significaria negociar e®sn mas aqui o arcaismo das
relagcbes de trabalho brasileiras é um obstacuidaajue haja casos onde se esteja contornando

obstaculos e se buscando um jogo de soma n&a nula

A relagdo do grupo com o projeto e discussdo diisadores de desempenho € um dos
pontos mais cruciais para se definir o seu graautiBnomia, e para que este ndo seja apenas um
amontoado de pessoas que auto-distribuem o tralaline eles, mas ndo muito mais do que

iSSO.

5.2.2.2 Disponibilidade técnica e organizacional de instrumentos para
viabilizar o desempenho exigido

O grupo tem os instrumentos para efetivamente sponsabilizar pelo que lhe é

atribuido, ou trata-se apenas de mais uma fornpaedsao?

% Ha um caso muitissimo interessante envolvendo a AUTO1 e o Sindicato dos Metaltirgicos do ABC na negociagéao de
trabalho em grupo. E a0 mesmo tempo a construgéo de uma fabrica mais eficiente, de um sistema melhor de trabalho,
e de preservacdo do emprego e de melhoria das condigbes de trabalho. E preciso frisar que o papel do sindicato é
determinante no processo, e a empresa em foco tem o privilégio de ter um interlocutor sindical como aquele sindicato.
O desenvolvimento dessas negocia¢gfes néo significa a diluicdo das partes: a empresa continua sendo empresa, € o
sindicato, sindicato; quando julga necessério, o sindicato promove greves, como foi o caso de uma paralisacdo
protestando contra um projeto de kaizen desenvolvido num setor. A empresa, por seu lado, analisa as reivindicacdes a
partir de suas estratégias, a partir dos ganhos que possa ter - sejam econdmicos, sejam de clima, sejam de construcédo
de um relacionamento onde impere a confianga mutua entre diferentes.
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Por exemplo, o grupo pode fazer ajustes no equipaxPd?ode editar programas CNC?
O sistema de controle (no caso de um SDCD, por pldntem senhas inacessiveis para o
grupo? No interior do grupo hé& disponibilidade desmmpeténcias necessarias para o
desempenho das fungbes? Como exigir alto desempamhon equipamento que apresenta

problemas crénicos?

Por exemplo, na ACOND1 havia um problema crénicpaioel elétrico de uma linha de
acondicionamento, o que so foi resolvido com sisti#uicdo por um controlador programavel
(CLP). O desempenho da linha era bem inferior amuteas linhas semelhantes do mesmo
setor. No caso, a empresa coerentemente descafdaveeta dos grupos o tempo parado por
problema no painel; isto dava a geréncia uma gramddibilidade frente aos operarios,
conforme pudemos apurar nas dindmicas e entrevistapé da maquina” - os operarios se

sentiam respeitados e inseridos num ambiente deeren

Os principais problemas que pudemos perceber digepeito a questdes organizacionais
(limites colocados a acdo do grupo) e de formagdndmento. Na usinagem de bloco de
motores de uma empresa paulista (ndo listada nela’dlh o grupo nao tinha acesso ao painel
do comando numérico (CNC) das maquinas, pois aesapmandou fazer um armario que
envolvia o gabinete do CNC, com uma porta de videocada a chave, de tal forma que os
operarios podiam ver o que estava listado na heds, ndo podiam editar/alterar os problemas
em caso de necessidade, quando ent&o a hierarfaague ser acionada. Obviamente, trata-se
de uma grande incoeréncia; a autonomia operarismméndividual, € muitissimo limitada, e a
rigor nenhum operério poderia ser responsabilizgelo andamento da producéo, pois ndo tem

0s instrumentos para “pilotar” a linha.

A questéo do treinamento/formacao é também muipmitante. Muitas vezes, a geréncia
e a engenharia, por desconhecimento do procedsterpeoducéo, subestimam a dificuldade de
certas operacg0Oes, e 0 6nus acaba recaindo solgremss. Na ACOND1, subestimou-se uma
tarefa de carga manual, e no inicio o grupo naceguia alimentar a linha rodando no ritmo
normal - no projeto da implantacdo, a alimentagiacdnsiderada uma tarefa rotineira e des-
qualificada, e ndo mereceu atencdo, muito maiadalpara os aspectos de regulagem mecanica
da linha. Na QUIM3, um supervisor considerou qu@ésenecessarios dois anos de experiéncia
para uma boa operacdo de um posto manual, o0 querfeiderado um exagero; 0s componentes
do grupo que nao tinham experiéncia no posto n@éseguiam desempenhar a contento as
atividades ali, pois o tempo de experiéncia, nalasdge, ndo era o tempo para desenvolver
habilidade manual, mas para se conhecer as diveasabilidades, eventos a que 0 processo

esta sujeito, e atuar a partir deles.
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Muitas vezes, o tamanho das instalagGes e seudgrawecanizagédo/automacgao faz com
gue os membros do grupo trabalhem isolados unewtoss. Isto impede o desenvolvimento de

habilidades e de aprendizado matuo, de troca deriéxgias.

Por exemplo, na ACOND1 havia sob responsabilidagleird grupo equipamentos de
sopro de plastico para fabricagdo de embalagens lieha final de acondicionamento
propriamente dita. Levantamos que nos antigos nsuteadescricdo de cargos, o tempo de
experiéncia exigido para um antigo operador decsepa de doze meses, contra seis para um
operador de linha final. A composicdo desses grgpasnista: ex-operadores mecanicos, ex-
ajudantes, ex-operadores e ajudantes de outras daeampresa, ex-operarios da area de sopro.
Ocorre que, pelo dimensionamento numérico do grapdrea de sopro normalmente era
ocupada por dois operarios, de um total de seigrmgo; os outros ficavam junto ao processo
mecanico de acondicionamento e a liberacdo pared®gn. No sopro, um operario corre junto
as sopradoras, e outro fica num posto que recgbedoito de todas as sopradoras da linha e os
inspeciona, pois sdo enviados via esteira trarepora para complementacdo na parte
mecanica. O trabalho junto as sopradoras € isoladdizado normalmente por apenas um
operario, sendo que 0s grupos acabaram por estabel® sistema de rodizio entre as diversas
fungbes e postos das linhas que operam. Esse malardificulta sobremaneira o aprendizado
da regulagem das sopradoras, pois se uma pessoexpeméncia esta junto delas, ndo tem
como dialogar, ver e aprender com um companhejperente. A area de sopro € considerada

pelos operarios como a mais dificil, e acaba comptendo o desempenho do grupo.

Numa das dindmicas realizadas nesta fabrica, umapdoi unanimemente apontado
pelos colegas como sendo “o melhor”, o mais comrmpetpara regulagens, acertos e atuacao
junto aos eventos e variabilidades da linha. Apd$namica, numa das observagfes junto as
linhas, encontramos tal operario atuando nas somad Havia um problema - os frascos
estavam saindo com furos - e ele nos disse queaettado muita dificuldade para acertar o
sopro (a regulagem das maquinas ali instaladaisaépiela torcdo milimétrica de parafusos que
modificam as condi¢cbes do sopro), pois toda a sumdcdo pratica ocorreu na linha de

acondicionamento final, e nunca tinha atuado jaotsopro.

Como a geréncia na ACOND1 historicamente julgava gueficiéncia da fabrica era
funcao direta da eficiéncia das linhas de embalagesstas era dedicada toda a atencdo, sendo
a producdo das embalagens tratada secundariaraerigta como um “mal necessario”, dadas
as condi¢cBes de fornecimento externo. Na mudangagrapos, quando uma das linhas finais

foi integrada & uma linha de sopro, os problemasegaram a aparecer.

Este caso pode levantar a seguinte questdo: paagquézer dois grupos, um no sopro e

outro no acondicionamento, dado que as interfaa@sotogicas sdo marcantes, aproveitando
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melhor a competéncia de cada operario? Ou, entég @ ndo induzir a fixacdo de alguns deles
a determinadas fungdes, via diferenciagdo na asrude cargos (ex.: operador de sopro,

operador de enchedeira etc.)?

Como veremos no capitulo 6.1.4 (p.153), quando ideussdo sobre as fronteiras e
limites de atuag&o dos grupos junto ao processgifientacdo”), ha enormes vantagens na
opcao adotada (1 s6 grupo), pois ha a internalizdedboa parte das fontes de variabilidade,
gue passam a estar sob responsabilidade Unicanatido-se a fronteira entre os “setores”. A
fixac@o de operarios junto a algumas maquinas sererente com o discurso e com o objetivo
da empresa, que visa que todos possam atuar nespomou se ajudarem mutuamente. Nas
dinAmicas realizadas, os operarios reconheceranpartancia da internalizacao de fronteiras,
ainda que ndo se expressassem com estes termossapelamaram da dificuldade de
treinamento interno ao grupo, pois o contingendeizielo praticamente impedia que aquele que
tivesse maior conhecimento do sopro pudesse tremautros no cotidiano. E o treinamento
inicial antes da mudanca para grupos foi todo adntna teoria e prética relativas a linha final

de embalagem.

Trata-se de um caso onde deveria haver uma intgigeda geréncia no sentido de
viabilizar e acelerar o treinamento formabe the jobnas sopradoras, pois o isolamento dos
operarios nessa area é um obstaculo para o degiem»olo da cooperacdo e aprendizado entre

os trabalhadores, um dos sustenticulos do esquegrabs.

* k ¥

Além das precisbes acima, é preciso fazer um otgp@ de corte analitico, uma
subtipologia dentro dos grupos semi-autdnomos. €igw distinguir duas situacdes bastante
distintas, tais como um grupo com integrantes piides, com envolvimento exclusivo nas
atividades cotidianas da producédo de uma determiedicka parte do processo (grupo fechado),
de outro cuja composicdo néo é fixa, que efetagdels de fronteira, participa decisivamente de
atividades extra-produtivas, tais como programagd@goroducao, projetos técnicos para au-

mento da confiabilidade dos equipamentos, seguteg@rupo aberto).

5.2.3 Grupos abertos x grupos fechados:
a discusséo da organizacao baseada em eventos

Nos levantamentos de campo realizados, pudemoshggra existéncia dos dois tipos.
As experiéncias analisadas de trabalho em grupbaf®s ou abertos, revelaram em comum
que o grupo é responsavel por atingir um determinedume de produgdo num determinado
intervalo de tempo (a unidade minima de tempo dreda foi um turno), dentro de padrées de
qualidade especificados, bem como pela primeirauteagao (lubrificacédo, regulagens, ajustes

e, em alguns casos, substituicdo de elementos deimaague apresentem problemast up
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(preparacédo do equipamento para mudanga de prodett)s apontamentos, alimentagao, parte

da gestdo de pessoal (apontamentos de faltas,eprabl disciplinares, escala de férias,

indicagOes para treinamento), podendo se orgagi&zaraneira que achar melhor.

Podem ser distinguidos dois tipos de grupos.

® Grupos fechados

#*

Composicao fixa, ou seja, grupos CoOmpostos senghas pesmas pessoas;

Operam sempre a mesma parte do processo, aindadgueecessariamente sempre a
mesma maquina, sendo muito comuns em linhas f{paibalagem, acondicionamento) ou

em processos de usinagem;

Ha casos onde todos os componentes devem ser aptmizar todas as operages do
processo (PES1, ACOND1), e h4 casos onde ha difaggio entre os trabalhadores do
grupo, ainda que estes possam definir a divisddralmalho (ALIMENT1, ALIMENT2,
QUIM3);

Em alguns casos, nao ha supervisao direta (ACOND1);
Grupos abertos
A composicao € variavel, ou seja, ndo sdo compgstopre pelas mesmas pessoas

O grupo é o conjunto de pessoas relativas ou amggo de transformacao da fabrica como
um todo, ou a partes do processo que gerem prodiai@nente definiveis, com interfaces
tecnolégicas marcantes, como por exemplo, a passdgeum processo quimico para um

mecanico;

H4, portanto, diversos ambitos de grupo: toda adabtoda uma “mini-fabrica” porventura
existente dentro da fabrica (encerrando um proe@®spy turno; categoria profissional;

equipe de operacdo de uma dada parte do processadenmomento etc;
Em alguns casos, ndo ha supervisao direta (QUINU1IMA);
Ha diferenciacéo de fun¢des e de remuneracado démtequipe;

Em casos avancados (QUIM1), a equipe € responp@l@lrecebimento de materiais, de
algumas compras, participa ativamente de reuni@emsais de programacdo da producao

via porta-voz rotativo, hegociando as metas.

Preliminarmente, poderiamos fazer a analise coniparaxposta na Tabela 9. Mesmo

que sintética, permite vislumbrar importantes éifigas entre os dois tipos de trabalho em
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grupo. De uma certa forma, a novidade é o surgindaettrabalho em grupos abertos, que
desafiam frontalmente fronteiras estabelecidas emigsas organizacionais correntes. As
relagdes entre as esferas do trabalho direto, gni@acéo da producdo e da organizacdo da
empresa como um todo ganham destaque; as relagdésmndeira ndo podem mais serem
consideradas apenas em termos de processo prodiitetm e de seu apoio imediato
(manutencdo, qualidade), mas também (e, de uma eemeira, fundamentalmente), a nivel

dos “departamentos” e “servigos”, tanto horizonianto verticalmente.

A tendéncia, e poderiamos dizer mesmo a tentacgerdates e técnicos que planejam a
mudanca para trabalho em grupos, € estimular aetigép entre eles, ainda que isso nao seja
unanime. Mas na maioria dos casos analisados bhénalggquema de avaliacdo dos grupos, e as
vezes ha adicionalmente uma avaliacdo individuadlekempenho, o que, se nao for feito de
uma forma compativel, pode sinalizar no sentidotréoio ao da solidariedade entre os

membros de um grupo, e entre grupos.

TABELA 9. GRUPOS ABERTOS X GRUPOS FECHADOS

GRUPOS FECHADOS GRUPOS ABERTOS
VANTAGENS VANTAGENS
1. Rapidez na implantacéo 1. Internaliza as relacdes de fronteira

2. Localiza facilmente o operario num “grupo” 2. Flexibilidade:

de referéncia - (auto) alocagéo de pessoal
- gestdo de eventos / imprevistos
3. Facilidade para estabelecer padr(”)es locais - mudanga na estrutura organizacional
de desempenho - facilidade para romper papéis operarios
N ) ) tradicionais
4. Facilidade para visualizar e controlar
desempenho 3. Menos atrelada ao equipamento
5. Facilidade para avaliagdo restrita de 4. Maior facilidade de inserc&o operaria em
desempenho do grupo decisdes mais amplas da empresa
DESVANTAGENS DESVANTAGENS
1. Rigidez: trabalhar em grupo x trabalhar 1. Implanta¢@o mais dificil

num dado grupo
2. Nocao mais difusa de grupo de referéncia

2. Atrelado ao equipamento
3. Maior dificuldade para visualizar

3. Tende a ter baixa relacao extra-producéo desempenhos especificos

4. Fronteiras geralmente geridas por terceiros 4. Exige novos sistemas de RH
(remuneracéo, carreira, treinamento) - pode
ser uma vantagem

5. Exige mudanca forte no perfil da geréncia -
pode ser uma vantagem

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Se os grupos sd&echadogcomposicédo fixa, ou seja, Sempre com 0S mesmawns),
ha a tendéncia a uma introspecc¢do, ao grupo feehao seu micro-mundo, desenvolvendo
mais um sentimento de trabalhar “neste” grupo, udteabalhar “em” grupo. Os lagos entre os
componentes do grupo tendem a se “cristaliza; pstde dar mais estabilidade e confianca ao
grupo, mas também pode levar a uma certa acomqgdac@dncipalmente, sinaliza que a
unidade de referéncia, antes de ser a producdo oommdo, é o grupo. Pode haver - e ve-
rificamos sinais nesse sentido - o desenvolvimeletgosturas que privilegiam o grupo, em
detrimento do global da producédo, em detrimentdralea de experiéncias e da discussao de
dificuldades com outros grupos ou mesmo com opErandividualmente, principalmente se
houver avaliacdo comparativa entre grupos. Tendeawer, também, o “empurrar” de
problemas para o grupo subsequente, se 0 processsediencial, para o grupo do turno

posterior, ou para areas de apoio, como a manutenca

H4 que se questionar se a vantagem de se atribuigrepo sempre o0 mesmo

equipamento, com o intuito implicito ou explicite the dar o sentimento de que aquele € o

seu” equipamento, desenvolvendo assim procedirsentperatérios mais eficientes,
melhorando o desempenho do equipamento via marftemgis cuidadosa etc., supera 0s
problemas de visdo global da producéo e de intégrag conjunto do sistema. Tal atribuicdo
enrijece a (auto)alocacdo operéria, dificultandenfrentamento de flutuagdes externas ou
mesmo internas. H4 uma diferenca basica entre eeseprojetar e estimular grupos fixos, e 0s
operarios, por si so, constituirem grupos de rafgaé fixarem-se mais em determinadas partes

do processo.

Independentemente da composi¢do fixa ou variavel gtapos, uma boa parte dos
conflitos se d4 em processos sequenciais, queusderasos sendo majoritarios na indudstria, ja
gue se torna muito dificil circunscrever a um Urgcopo o processo produtivo como um todo.
A origem potencial do conflito esta em localizaala causa da queda do desempenho de um
grupo; seria devido a problemas do grupo, de partesiores do processo, ou de servicos como
manutencdo, planejamento? Se 0s grupos sao aval@oparativamente, e trabalhando-se
num esquema “cliente-fornecedor” interno, a logida do sistema sinaliza a um grupo
subseqlente que ele recuse o recebimento de rhatarjarocesso fora de especificacdo, ainda
gque esteja num limite em que alguns procedimentesatdrios poderiam recolocar o processo
sob controle, ndo se perdendo o material. Mas idiaob € cruel: a rejeicdo ndo é impune -
cria-se uma série de conflitos e disputas com dso®wperdrios e mesmo com a che-
fia/geréncia, que esta interessada primordialmemte que a producdo flua. Mas aceitar
materiais fora das especificacdes, atuando solpmaesso para compensar, significa, muitas
vezes, uma baixa do rendimento desta Ultima eq@peseja, 0 grupo vé-se colocado frente a

um forte dilema.
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Portanto, ainda que néo rejeitar materiais ligegmate fora do especificado possa ser mais
vantajoso do ponto de vista global da producdoo d@e ganha-se tempo e reduzem-se perdas,
a competicdo e a avaliacdo comparativa entre gogratua em detrimento de uma visdo mais

abrangente e integrada da producéo.

Esta discussao ndo se coloca para casgeuges abertospois a fronteira do grupo néo é
claramente identificavel no curto prazo, exceto@wos muito particulares nucleagdo do
grupo se d4 em fungdo dos eventos a tratar; o grasp-assume uma geometria variavel,
autonomamente em relacdo a hierarquiesse sentido, 0s grupos abertos se apresentam co
a forma de organizacdo do trabalho por excelérmia ptuar frente a eventos produtivos em

sistemas automatizados, integrados e flexiveis.

Nada impede, contudo, que, no interior de um gifepbado formem-se configuracdes
variaveis de subgrupos conforme os eventos a seternratados. Mas, evidentemente, a

amplitude das configuracbes possiveis é muito limaiida.

No caso de grupos abertos, novas formas de gestgmssoas devem ser pensadas,
incluindo sistemas de avaliacédo (se julgados nédes} e de carreira. Os desenvolvimentos de

gestdo da competéncia parecem ser um bom caminh@ paoblema.

5.2.4 Autonomia, coordenacao e hierarquia:
papéis da chefia, grupos sem supervisdo

A chefia, em suas diferentes formas, € um dos &speentrais da discussdo de
autonomia. Tanto é que um dos qualificativos mammuns para os esquemas de trabalho em

grupo é a permanéncia ou auséncia de supervis@ochiea direta.

Ha& um diagndstico muito claro realizado pelos raspoeis pelos projetos de mudanca
organizacional para trabalho em grupo em quases @slfabricas pesquisadas, diagndstico este
corroborado pelos operarios nas dindmicas e nasvestds realizadas: a supervisdo “ndo
agrega valor”, inibe a autonomia do grupo, e € aes@vel, dado o histérico brasileiro de
relacdes de trabalho extremamente autoritariasgzorde parte dos conflitos interpessoais no
ambiente da producdo. Por outro lado, ha uma e€rtassdo, pelos gerentes, de que o anda-
mento cotidiano das fabricas estd nas maos dosvigres, que deteriam um certo tipo de
conhecimento técnico oriundo da vivéncia pratica.s€ja, ha um dilema claramente colocado
aos gerentes, ainda que esse dilema seja falscoanpdste dos casos: autonomia-agilidade-

flexibilidade versuscontrole hierarquico-conhecimento técnico.

Trata-se de uma certa esquizofrenia com algumareateo supervisor é ndo desejado
pois ndo agrega valor ao produto, é foco dos éaieiconflitos de relacionamento, vai contra a

idéia de autonomia dos grupos etc., mas por oatto hdo pode ser dispensado pois a fabrica
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ficaria um caos, dada a falta de conhecimento &speda geréncia e dos engenheiros em

geral.

A questdo aqui €, novamente, definir o que se gueanejar os passos. E muito comum
ouvirmos que “no futuro”, quando o0s grupos estirenmais “maduros”, ndo havera mais
supervisdo, mas esse futuro ndo tem data, e réitaéhénhuma acdo nesse sentido; assim esse
futuro nunca se transformara em presente. Quaiasatribuicbes do supervisor que poderiam
ser ja repassadas ao grupo? Como treinar e qaalifi€ grupos para atuar sem supervisao?
Essas sdo algumas das questdes a serem enfremtadas) que se defina continuar com um

esquema de supervisao

A partir das observages de campo e de uma egfeeaiealise da atividade da supervisao
e dos grupos operérios, proporemos uma discussfie 8e papéis que a supervisao tradicional
assume, para que possamos discutir, n0s casoemH)AOMO e quais aspectos desses papéis
podem repassados aos grupos operarios, como epgyiis podem continuar centralizados na
supervisdo ou em camadas superiores da hierarg@mgresa, ou mesmo que aspectos deixam

de ter relevancia.

De uma forma geral, podemos dizer que um superyisochefe de sec¢éo, encarregado,
mestre .... as denominacdes variam de empresa&pg@sa, mas tratamos da chefia imediata)

assume funcdes hierarquicas, técnicas e de cogdtena

A funcao hierarquica é classica e facilmente visivel: o chefe pode abfaitas, demitir
pessoal etc. Trata-se da manipulacdo de punicoesoenpensas. Quem deve ser promovido?
Quem deve ser demitido, por problemas disciplinapes problemas técnicos, ou mesmo
devido ao jogo politico implicito nas relagbes dabalho? A forma e os limites variam
conforme os diferentes ambientes sociais, mas énessdo papel hierarquico da chefia é a

mesma.

A funcéo técnicadiz respeito a agdo sobre os eventos relativoanasp preparacéo e
regulagens de equipamentos, seqiienciacdo da poodugdimentos etc., além de treinamento
e aconselhamento cotidiano sobre modos e procetiimeperatorios. Qual o avanco a dar na
ferramenta para uma determinada usinagem? Quaipetatura a ser buscada na reacao
quimica, dadas as caracteristicas dos reagentes? geral, um conhecimento técnico com uma
base empirica muito forte, relativa mais aos eweptaticos do que a formulagéo tedrica dos

servicos de engenharia e métodos.

No Brasil, especialmente na industria de produgdalth série (automdveis, autopecas,
alimentos, higiene e limpeza etc.), a chefia disstsumiu, historicamente, um papel muito mais
hierarquico que técnico. Principalmente na épocahdmnado “milagre brasileiro” (década de

70), de crescimento econdmico extremamente elegatboditadura militar, o fundamental
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parecia ser evitar a eclosdo do conflito sociakizado no interior das fébricas, utilizando-se
para isto o poder discricionario das chefias pagmissdo dos “descontentes” e “menos
adaptados”; esta rotatividade forgcada de pessatgwa-se também a reducdo da massa
salariaf®. Chefia passou a ser instrumento de poder autorithdo raro, os operarios

guestionavam o conhecimento técnico dos supergsore

A partir do final dos anos 80, notou-se uma mudalg;postura na indastria. Em fungéo
de novas técnicas de gestdo de pessoal, pregaedeolvimento operéario, dizendo serem o0s
operarios diretos os responsaveis pela qualidadie hevas tecnologias baseadas na informatica
(comando numérico, por exemplo), o estilo de chafi@ entdo dominante comecou a ser
questionado pelas préprias empresas. Na sociedeailelva, acentuava-se a luta pela
democratizacao formal do pais, e os locais deltrabeio ficaram imunes; o sindicalismo mais
combativo, que ganhou forca a partir do final degsaz0, contribuiu para questionar o poder
discricionario das chefias. Um novo tipo de sunmvicomeca a surgir, com curso técnico e,

aparentemente, mais disposto ao dialogo com seosdinados.

A funcdo de coordenacae, freqiientemente, a menos lembrada quando sealidtefia
direta, talvez porque o pensamento classico déigéstiustrial considera coordena¢do como
informacao vertical, sendo definida quando do pooggganizacional, e restrita a reunides de

avaliacéo do que ja aconteceu e de planejamergoe&lee espera que aconteca.

Mas, no cotidiano, a coordenacéo é importantisstri@gacdo entre setores adjacentes, e
com os servigos de apoio é muito mais visivel, ndas é a Unica funcdo de coordenacdo. No
Brasil, dada a flexibilidade na alocag&o da foreatrdbalho, o supervisor costuma deslocar
pessoal de uma linha para outra se ha pane, o sdtdracdes nas prioridades, seja por
problema comercial, de falta de suprimento etcrédgamacao de curtissimo prazo €, muitas
vezes, assumida pela chefia, que adapta o planoprdducdo a situacdo existente
(disponibilidade de ferramental, matéria-prima,spas equipamento etc.). O encaminhamento
de problemas que envolvam mais de um setor € tartip@@mente feito pela chefia (relacbes

de fronteira).

Partindo-se do suposto que, na industria cap#alisihtemporanea, hierarquicamente
estruturada e com maior ou menor grau de divis@ialse técnica do trabalho, ha necessidades
reais de gestdo de pessoal, de apoio técnico ealdenacao da producdo, qualquer esquema
que busque redefinir ou eliminar o cargo/nivel dnignico de supervisor, deve levar em conta os

trés aspectos tratados acima: hierarquico, téamide coordenacdo. Retomando os conceitos

% O governo militar acabou com a ténue forma de estabilidade no emprego existente até entdo (o empregado ficava

estavel ap6s 10 anos de emprego). Nao havia, e ndo ha até hoje, impedimento a demisséo imotivada (hoje, a empresa
apenas paga uma multa segundo o tempo de casa, e isto apenas para aqueles que tém mais de um ano de casa). A
rotatividade for¢cada pelas empresas era usada, entdo, como instrumento de controle social e de reducdo da massa
salarial. Os supervisores eram os instrumentos Ultimos dessa politica. Sobre diversos aspectos de controle social nas
fabricas nos anos 70, vide Humphrey (1982, s.d.), Fleury (1978) e Silva (1981).
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referentes as dimensfes da comunicagdo, poderidim@ysque 0 supervisor busca estabelecer
relagdes principalmente cognitivas com os seusrdutamlos, e principalmente normativas com

0 gerente.

Do ponto de vista gerencial, eliminar o nivel higugco de chefia direta significa
aproximar o gerente do chdo de fabrica. Isto pameer, nos gerentes, as seguintes

preocupacoes:

» 0 gerente sabe que € incompetente para lidar corai@ parte dos eventos cotidianos da
producdo. O supervisor €, nesse sentido, um fijecsonifica o “metadecisor” (ou um deles
- vide cap.3.1, p.92) com relagcdo a producédo, uezague tem como uma de suas funcdes
resolver ou encaminhar problemas técnicos, diseipdis ou de coordenacdo, fazendo as
mediacbes necessarias. Um gerente sem supendaoexXposto diretamente aos operarios,
que irdo testa-lo inclusive como forma de ver ggdio os limites informalmente colocados

a acdo operaria, e como forma de mostrar o salwepdgeer) que o operariado dispde.

» 0 gerente muitas vezes considera que esta regeediadcarreira, pois perde tempo em
contatos com a “base”, ao invés de se dedicar @m™tda hierarquia. Alguns gerentes
chegaram a nos relatar a possibilidade de tornaeerfsupervisores de luxo”, tecendo

inclusive consideracfes obre a ineficacia de talidaepara a empresa.

De fato, h& poucos gerentes brasileiros (e talhadznos, franceses...) que se sentem a
vontade no chdo da fabrica. No Brasil, talvez entepaelo histérico escravista extremamente
importante na formacgédo cultural, o trabalho direfio é valorizado socialmente, e ndo apenas

por uma questao salaftalO imaginario de ascenséo social parece passge bafabrica.

O problema com os gerentes ndo € o unico. H4 tanabguestdo do que fazer com os
supervisores. Em alguns casos sua demissdo € atévista pelo coletivo da fabrica,
principalmente nos casos de chefes extremamenteitatios”. Mas, de uma forma geral, o
supervisor € o0 porta-voz da empresa junto ao dpdmré uma espécie de cargo de confianca, e
efetivamente exerce um certo controle sobre a gémjudetém um conhecimento técnico
especifico na maioria dos casos, e tem um detedmikiaow howrelativo a problemas de

coordenacdo / relacdo de fronteiras. Coloca-séaor a seguinte questao:

% Numa pesquisa que realizamos em 1979 com bancérios do Estado de S&o Paulo, com amostra estatisticamente

representativa, obtivemos como um dos resultados o fato de que o trabalho bancario era preferivel ao fabril, dado o tipo
de trabalho, ou seja, “ndo sujo”. Por outro lado, numa analise complementar, pudemos perceber que os rendimentos
dos trabalhadores industriais era maior do que o rendimento dos trabalhadores dos bancos privados nas maiores
cidades do Estado. Vide Zamberlan e Salerno (1979).

" Numa fabrica de alimentos onde realizamos dinamicas (ALIMENT1), quase todos os operarios com quem travamos
contato fizeram referéncia a um antigo chefe, que foi demitido na mudanga para grupos semi-autdnomos. Conversava
sozinho com as maquinas, e “demitia as pessoas pela cor dos olhos”, conforme expressdo empregada por um operario.
Mais interessante ainda, o gerente da fabrica pouco sabia das histérias do seu subordinado na linha hierarquica; elas
SO apareceram para o escritorio apds a demisséo, que se deu por “falta de perfil” (técnico) para o novo papel.
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O que fazer com os antigos supervisores, se a faaiquer introduzir trabalho em
grupo sem supervisdo direta? Qual o novo papel dasupervisores, se ndo existe mais

supervisao?

Tipicamente, h4 algumas possibilidades, todas carblgmas intrinsecos: “animagéo”
(“facilitacdo”), apoio técnico aos grupos, iNCoOEAO NOS pProprios grupos, incorporacao nas

equipes de projeto.

A funcdo de animacéando teria, teoricamente, papel hierarquico. Tsaia de se reunir
com as equipes, discutir desempenho, problemasntimar a melhoria, discutir plano de
formacédo etc. H4A muitos problemas aqui, pois ntacpréo animador (facilitador) tende a ser a
supervisdo, ainda que pretensamente ndo tenha lp@péiquico. Mas pensemos: como um
operario veria uma pessoa que nao desenvolve litabakrario, relaciona-se com a hierarquia
da empresa (pois o animador tem chefe e é cobraldogbtencdo de resultados), discute o

desempenho do grupo e seus problemas?
A funcéo de apoio técnico as equipgae seria detaff também apresenta problemas:

» 0 comportamento dos ex-chefes ndo muda facilmente;

» Se a empresa tem historico de relagBes autoritdalatende a ser um referencial cotidiano
(“cultural™) tanto por parte dos trabalhadores, gagoor parte dos ex-chefes. As empresas
subestimam a transmissao oral no meio operariatds farcantes do passado - promessas
ndo cumpridas, demissdes indevidas, relacionansantwitario etc; mesmo operarios que
ndo viveram as situacdes, ou hem se encontravata ai@ empresa, costumam relatar os

acontecimentos com grande precisao;
» Mmuitos ex-chefes ndo se adaptam ao novo papel;

« 0 apoio técnico assumido pelos ex-chefes podensarado pelos grupos como intromissao
hierarquica, inibindo o desenvolvimento delas. ®g@pos podem desenvolver uma reagéo

ao ex-chefe, ndo lhe solicitando apoio, mesmo ggessitem;

« um ponto para discussdo é se esse apoio técnicpod@oia funcionar melhor se composto

por técnicos sem passado hierarquico.

A incorporacdo dos ex-supervisores aos grupggsgeralmente, invidvel, seja pelos
motivos expostos acima, seja pela esperada (e)dlegsténcia dos ex-supervisores a enorme

perda de status.

A JUnica saida possivel parece ser “enriquecer’ abatho dos ex-supervisores,
aproveitando mais consistente e organizadament@&ltecimento que possam ter, e afastando-

os da producdo, ainda que gradualmente. Eles pataar em projetos de melhoria de
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equipamentos junto com a engenharia e a manutepgiioexemplo, ou em projetos de
introducdo de novos produtos com desenvolvimenjoadidade. Trata-se, evidentemente, de
uma solugéo de transigéo, mas a que estarao sypesticamente todas as empresas envolvidas

em implantacdo de grupos semi-autdnomos numa péodugdicional.

Algumas fabricas buscam transformar os superviseras‘coordenadores”, que nao
teriam papel hierarquico, mesclando as func¢desniteagdo e apoio técnico. Discutiremos

posteriormente alguns casos de sucesso e de fratass esquema.

5.2.5 Relagbes com manutengdo, qualidade, planejame nto (PCP) e outros
Servigos técnicos

A logica emergente seria a de prestacdo de seraiposdugdo, encarada como o centro
da atividade. Mas h& inimeros problemas numa apendaimplista desta relacdo, tais como o
de sobrecarregar a producdo - particularmente opogr- , e o de potencial perda de

competéncia nos servigos técnicos prestados.

Por exemplo, tomando o caso da manutencéo, tem@strgdicionalmente, existe um
diferencial de status entre a manutencéo e a paiodinclusive diferencas salariais. Pode haver
um “choque” se a producdo passa a ser o centroE81Ptentou colocar mecéanicos de
manutencdo nos grupos de operagdo, e ndo obtegsssu@ois 0s antigos mecanicos nao se
adaptavam ao trabalho, ndo desejavam fazer can@ipaoducdo, o que era encarado como um

involucdo na trajetéria operaria.

E fato também que, se o grupo assume func¢des meipi manutencdo, se um programa
de TPM ou assemelhado € desenvolvido, reduz-secessidade de uma equipe central de
manutencdo. Na FRAUTO, houve reducao de 70% daradh@s da manutencdo num setor de
solda automatizada de carrocerias. A tendénciaetisgmento comum seria considerar tal
reducdo como um resultado altamente positivo, nsées @ um raciocinio estético, de curto
prazo. Pode-se fazer um raciocinio um pouco diferenpessoal da manutencéo especializada,
ao ficar mais afastado dos equipamentos, tende desgualificar, tende a ter, ao longo do
tempo, maior dificuldade de intervencéo. Considesaaqui que parte importante da habilidade
de construcdo do diagnostico e da estratégia devaricdo de pessoal técnico de manutengéo €
construida cotidianamente: um mecéanico, ao reguer maquina, ao fazer pequenos ajustes, o
faz com sua bagagem profissional, relacionandos egéguenas intervengdes com outras
grandes, conhecendo melhor o comportamento da m&@xaminando-a mais frequentemente,
pois ao fazer uma regulagem o profissional podegber que ha um problema de nivelamento,
de freio etc. Seria como o médico de familia, questréi diagnosticos considerando a histéria

do paciente e de sua relacdo com ele.
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O ponto € como a organizagdo poderia aproveitartenpial acumulado da manutengéo
especializada, como ndo perder conhecimento. Umdtdsie para contornar esses possiveis
problemas é estabelecer uma reciprocidade produefotencdo. Esta poderia assumir um
papel mais ativo de inovacao técnica, atuando jooto as equipes de engenharia, tendo como

metas a melhoria do parque de maquinas, e ndosapeaaonservacao.

Algo semelhante se passa com a tendéncia a redag@essoal de inspecéo de qualidade.
Serad que eles ndo tém nenhuma contribuicdo a &aragenas resquicios de uma época
“policialesca” com relacédo a qualidade? Podemosgremo pessoal de qualidade atuando, por
exemplo, junto a inovacao de produtos, embalaggmeyeitando seu conhecimento acumulado
para reduzir, ja a nivel de projeto de produto, plejeto de sistema de maquinas, as
possibilidades de ocorréncia de defeitos. Da mdammaa que operarios diretos entram em
equipes de projeto, o pessoal de qualidade guesiptnma tenha ficado tachado de “ocioso”

pode ser aproveitado permanentemente em interf@o@isas com o produto.

Com o planejamento (e/ou programacao) da produe@®) a relacdo tende a ser mais
complicada, mesmo porque a funcdo PCP é das nleismées para o andamento eficiente da
producdo. Teoricamente parte de uma previsdo ddagefou de vendas ja efetuadas) para
ordenar a utilizagdo dos recursos produtivos ngpoe(que produto fazer em que momento),
equacionando simultaneamente ocupacgdo de equip@anenimao-de-obra direta, compras,
suprimentos, gestdo de estoques. Ou seja, € taogemtecipada mais forte da produgéo com o
“cliente”, aqui entendido como “mercado”, e todebemos o poder real e simbdlico que o

mercado e a no¢do de cliente ganharam hoje em dia.

Assim, o PCP tradicionalmente opera uma das maissf@rescricdes com relacdo ao
trabalho, prescrigdo esta que raramente € condal@elos analistas e criticos do “taylorismo”.
Mas tal visdo tradicional do PCP sofre dos mesmoblgmas da visdo cléssica (taylorista) da
organizacao, qual seja, lida mal com as varialikdacom os eventos. Modelos sofisticados de
sequenciacao da producdo (que parte ou produtodamede fazé-lo no instanteque parte ou
produto fazer e onde fazé-lo no instaptie e assim sucessivamente) pouco podem ajudar
quando de cancelamento de encomendas, mudancaiat@aoles para atender a uma

encomenda de cliente preferencial, panes, fallugementos etc.

N&o se trata de questionar o papel fundamentalCdb a2 gestdo da producéo e na busca
de maiores patamares de eficiéncia, mas se tratdesjuestionar qual a abordagem de PCP, de
questionar se esta abordagem ajuda ou ndo na dedbexibilidade, rapidez e integracdo da
producdo. Apesar de a frente discutirmos algunsscasde retornaremos ao ponto (cap.5.2.6,
p.131 ), efetuaremos a discussdo de um breve easajstemas de usinagem automatizados
(FMS).
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Dada a quantidade de eventos que ocorrem num sigipm FMS (panes, quebras de
maquinas, de ferramentas, mudangas imprevistasodetp, problemas de matéria-prima etc.),
h& freqlentes necessidades de mudanca de rotajuipareentos (via sistema automatico de
transporte - carrinhos conhecidos como AG¥stomated guided vehiclesComparando casos
gue se utilizam de sistemas similares, concluimes @ eficiéncia - tomada em termos de
indicadores de qualidade de conformacéo e de ®uarapacdo de maquinas - era muito supe-
rior na empresa na qual a sequenciacdo de curzo pra responsabilidade do grupo. Este tinha
a disposicao o resultado do modelamento matemgtieoindicava qual a melhor sequéncia
tedrica, mas tinham a autonomia de segui-la oudependendo das condicBes concretas de

producao (Salerno, 1991:Anexo B).

A discussao ao redor das politicas e praticas de €@ma das maiores oportunidades
para o desenvolvimento de espacos de validacaoativan(e também cognitiva) da producao.
Estdo em jogo ali os objetivos de curto prazo,eenexao com os de médio e longo prazos.
Promover reunides perioddicas para a discussaoldnespde producdo do periodo subsequlente
(semana, quinzena etc.) é criar a possibilidadeumia validacdo, de uma comunicacao
normativa, via o desdobramento préatico dos objstide producdo em funcdo das condicbes
concretas da produgdo. Como veremos nos casoxionpritem (5.2.6), ndo basta promover
uma reunido se esta ndo possibilitar a discusséreeisédo de metas previamente tracadas; em
outras palavras, se esta ndo possibilitar a cormg@dicnormativa. Sera mais uma reunido, mais

um sentimento de que se poderia estar fazendo auifa, e ndo estar ali perdendo tempo.

5.2.6 Trés casos de trabalho em grupo, trés maneira s de equacionar a
superviséo e de tratar os eventos

Via casos, discutiremos trés tipos de equacionandmipapel dos supervisores, e de seu

posicionamento na estrutura organizacional.

5.2.6.1 Novo nome, velhas funcgdes:
o0 medo da perda de controle numa fabrica de produto s de quimica
pessoal (PES1)

A PESI1 realizou a implantacdo de grupos fechado4.@88. O grupo é definido por
turno e por linha de acondicionamento (havia 2ddinde embalagem, trés turnos). Cada grupo
opera uma linha, sendo responsavel por atingir lam® planejado, dentro de padrBes de
gualidade especificados, realizar uma primeira rearg@o, preparar as linhas quando ha troca
de produto e/ou embalagem, sendo avaliados tamlb@mnipel de perdas (material de
embalagem e produtos a embalar). O grupo é a wit@tima para férias, treinamento, horas-
extras - ou seja, todos 0s seus integrantes deagndes férias no mesmo periodo, todos séo

treinados conjuntamente, e todos devem estar pessgunando de horas-extras.
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Antes da implantacdo dos grupos, o supervisor @ooa operadores de maquina nas
linhas, e depois distribuia os ajudantes, confojotgava ser a necessidade. Portanto, os

ajudantes nunca sabiam onde iriam trabalhar, arirnpouca perspectiva de carreira.

Ap6s a mudanga, um grupo tem autonomia para diadirabalho internamente, para
alterar a velocidade da maquina, para chamar omuecé8e manutencao de turno na oficina,
para se ausentar (coletiva ou individualmente)rde] mas este ultimo ponto ndo é muito bem
visto: ainda que formalmente permitido, ndo é ingumo longo prazo. Houve uma
reclassificacdo geral dos operarios, 0 que foirishtaente muito importante para os ex-

auxiliares de producao.

Apbs um treinamento intensivo, o grupo comecavealdathar no novo esquema e, se
atingidas duradouramente metas (ndo negociadagyadiicdo e qualidade predefinidas, os
integrantes do grupo eram reclassificados. No dnibbuve dificuldade, os grupos ndo se
acertavam, e eram zombados pelos operarios “combias, quando 0s primeiros grupos
comecaram a atingir as metas e a serem classificadsituacdo se inverteu: houve uma
explosdo na demanda para entrar no esquema desgeup@rojeto inicial de mudanca teve seu
tempo diminuido pela metade. Mas muitos operargigxadam a fabrica, houve demissdes

graduais, e o contingente operario foi reduzida jgarca de 60% do anterior.
No esquema desta fabrica, ha claros e explicitutel a autonomia:

« 0 grupo ndo pode deixar de comparecer ou sair oegig, caso atinja antecipadamente a

meta de producéo;

» Nhao pode decidir trabalhar com material de embedagmm “data vencida”, ou com produto

duvidoso - esta decisdo é tomada pelos superiores;

» 0 grupo ndo pode renegociar as metas de produgd@manem condi¢cdes de trabalho
degradadas. O plano de producéo (PCP), portatitoyéestionavel” na PES1. Por exemplo,
acompanhamos uma linha que estava trabalhando remto$ fora do padrdo - foi uma
decisdo da “coordenacao”, pois ndao havia outraxdsmem estoque. Como a maquina de
acondicionamento os rejeitava, o fechamento dgstxssou ser feito manualmente, e um
operéario ficava apenas fazendo isso. Obviamentendimento do grupo caiu, pois a
velocidade da méaquina precisou ser reduzida, epgssoa ficou dedicada todo o tempo a
uma atividade néo prevista. Mas a meta de prodoigiespecificada néo foi alterada. Nesta
fabrica, os grupos sdo avaliados conforme o atertondas exigéncias de volume,
qualidade, perdas de material; a ndo alteraci@ldone previsto significa que o grupo seria
penalizado (detrimento em promogdes, treinameritos apesar de ndo ser responsavel pelo

problema.
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Claramente, ndo ha aqui um processo de validagaeativa; ha sim uma imposi¢do de normas

- ndo é de se estranhar, portanto, um certo “acamedto” dos operarios ali verificado.

Se os “coordenadores” podem facilmente ser assxiadestas restricdes, na realidade
elas existem porgue a geréncia assim o quer, pogntém e o sinaliza para seus subordinados,
coordenadores e operadores. Nao ha nenhum esqeemcardpanhamento do papel efetivo que
os coordenadores realizam na PES1, ao contrarqueacontece em varias outras empresas,
como na ACOND1, ALIMENT1, ALIMENTZ2, QUIM2.

Os supervisores considerados “melhores” foram masté treinados durante varios dias
para a nova funcdo. O supervisor teve 0 nome deago alterado para “coordenador”, e,
teoricamente, passaria a assumir uma funcdo de apsi grupos. No entanto, ele retém um
poder hierarquico importante, que é o de avaliaggos como um todo, e as pessoas
individualmente, influindo decisivamente na marggdlo de recompensas e punicbes
(promocdes, aumentos de salério, repreensdes, 9iEs)s ainda que formalmente o gerente
seja o responsavel. Além disso, o “coordenadorspaonsavel pela alocacdo do pessoal nas
linhas conforme o plano de producao (qual grupcoparar qual linha), e realiza as interfaces
com os servicos de planejamento da producdo, nagéidee processo (a area de fabricacao
propriamente dita).

Os coordenadores/supervisores da fabrica tém Wifide para assumir um papel menos
prescritivo, em parte porque sdo cobrados por gto gerente, em parte por problema de
adaptacdo - ndo é facil mudar de estilo, perderatterp tendo sua autonomia de mando
limitada. Em termos operarios, uma nova rotinastabelece. Enquanto nos primeiros tempos
0s operarios motivam-se pela perspectiva de crestomprofissional, pois receberam um
aumento de salério e cursos de técnicas de quejJidadnecéanica bésica etc., no transcorrer dos
anos a rotina se estabelece e o crescimento éattont/ma série de promessas da época da
mudanca néo foi cumprida - como a participacdogaotos de desempenho -, o que contribui
para o descrédito operario. A sensacéo de quefates da mesma forma, sé mudou o nome”
€ disseminada no meio operario. A “burocratizacéoi funcdo da idade da organizagéo,

prevista por Mintzberg (1993), confirma-se aqui.

Apesar de ser uma mudanca ndo das mais profundagiocoperdrio, significou para a
empresa um enorme aumento de desempenho, tangrraostquantitativos quanto em termos
qualitativos: as perdas de material foram reduzetass0%, os problemas de qualidade foram

reduzidos em 80%, o volume produzido por trabalhadalevou etc.

Porém, colocava-se uma nova questao: devido ctéggtrs para o Mercosul, a fabrica
recebera um grande investimento para expansdgdeidade e modernizacdo de equipamento,

todo ele de base microeletrénica. A politica segudté aqui, de grupos fechados e controle
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externalizado, vai provavelmente implodir, pois &amva linha exige menos operarios e de

perfil mais técnico do que as linhas antigas, sémgossivel continuar com 0s mesmos grupos.

Este caso € um exemplo tipico dos limites que wmpersa de trabalho em grupo pode
ter. E fato que a divisdo interna do trabalho énibf pelo grupo, com toda autonomia. Mas é
fato também que as restricbes sdo muitas, e oe@slpaitabalho operario limitado ao imediato,
ao tradicional. Frente a situagdo anterior, masslytivo, melhor desempenho, sem davida. Mas
ainda tradicional, abarcando uma limitada amplitddedecisédo. Poderiamos dizer que se trata
de um caso de engajamento por metas localizadasaguienpostas (volume, qualidade etc.), e
ndo de um engajamento relativo ao que esta em(jugeentido estratégico, acima de metas
parciais) na producdo num determinado momentogja) € um engajamento que nao altera as

regras tacitas preexistentes do papel operario.

5.2.6.2 Novo nome, novas funcoes:
supervisores como apoio a producdo numa fabrica de produtos de
limpeza (ACOND1) e numa fabrica de alimentos (ALIME NT1)

O esquema é semelhante ao do caso anterior, cegmg@uma certa comparacao. Trata-
se de processos de acondicionamento (embalagerfiyides, com grupos fechados, onde

houve a mudanca ndo apenas do nome, mas tambémpeladp supervisor.

O grupo é formalmente definido na fabrica de proside limpeza (ACOND1) como
“grupo de pessoas, todas capazes de desempenhgueguarefa na linha, com certo poder
decisério. A divisdo de tarefas e alocacfes intedsapessoas € definida pelo grupo. O grupo
tem responsabilidade sobre volume, qualidade, aagar limpeza do setor, lubrificacdo e
identificacdo de problemas para manutencdo, prefarde maquinas para troca de produto ou

embalagem. N&o tem poder hierarquico-disciplinae, € exercido pela geréncia”.

O discurso acima merece comentdrios. Teoricameoti®s seriam iguais dentro do
grupo, pois todos deveriam ser capazes de desearpgundquer tarefa. E o poder hierarquico é
exercido pelo gerente. A exemplo do caso PES1,ehnastas duas fabricas uma reclassificagéo
com aumento de salérios, efetuada desde que unp diupsse atingido um patamar

preestabelecido de desempenho; mas praticamenteuode reducao de pessoal.

Antes da constituicdo dos grupos, havia as figdoagperador de maquina, dos ajudantes
de producgéo, do inspetor de qualidade, do conferémie fazia os apontamentos sobre os
volumes produzidos), do alimentador, e do supervidoje, todas as fungdes estéo divididas

entre o grupo e o coordenador.

O grupo assume as funcdes de inspecéo, alimentag&feréncia, primeira manutencao e
parte das func¢des do antigo supervisor. E, tal goataso PES1, o grupo foi concebido como

unidade minima (operacéo, férias, horas-extragatreento), o que dificulta a flexibilidade
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guando hé flutuagbes de mix ou volume. Ou sejasquema de grupos implantado nestas
fabricas tornou menos flexivel a alocacéo de pésBoaexemplo, quando ocorre um problema
numa maquina, mas a prioridade da producgéo dizlgudeve continuar operando, mesmo que
degradadamente, € praticamente impossivel consegulitntarios” de outros grupos para
ajudar na operagdo, pois cada grupo é avaliadospeldesempenho. Ja na fabrica de alimentos
(ALIMENT1), onde o problema de flexibilidade é marmportante, dado o leque de 99
variagdes de produto, o0 &mbito do grupo foi redgdincriando-se “macro-grupos” responsaveis

por vérias linhas adjacentes.

Para descaracterizar a funcdo hierarquica do coadde, ele foi destituido das
prerrogativas de gestdo de pessoal. Os apontamdatdseqiéncia sdo feitos pelo proprio
grupo, que tem autonomia, por exemplo, para libenarintegrante de comparecer na fabrica,
desde que as metas sejam respeitadas. A fabricdudgtie haveria diferenciacdo entre os
grupos, conforme operassem linhas de alta, médimixa complexidade. A movimentag¢ao na
carreira se da, entdo, pela passagem de uma liehasntcomplexa para outra mais complexa.
Quando h& uma vaga num grupo, este deve escolharolega da linha de complexidade
imediatamente inferior que tenha a melhor pontuatgiadesempenho - o grupo demandante
pode proceder como quiser: fazer entrevistas, @odte. Estava sendo discutida a promogao

por consenso, ou seja, envolvendo também o grupeajlceder a pessoa.

Esquemas descentralizados de apontamento/gesfEssi@al como estes sao facilmente

implantados; h& véarios casos no Brasil

Os problemas maiores surgem nos aspectos técneseordenacdo. Os supervisores,
transformados em coordenadores, ndo sabiam aosgedeveriam intervir quando percebiam
alguma dificuldade ou problema de operagédo. Osaopsr por sua vez, tinham uma relacéo
ambigua com o coordenador, pois por vezes ndovgwstguando ele interferia, e por vezes

reclamavam estarem “abandonados”. Aparentementeraresso tipico de amadurecimento.

Os problemas de coordenacdo sao fundamentalmemfadod as fronteiras
organizacionais. Ou seja, quanto mais amplo o &gpdo grupo, mais internalizadas séo as

fronteiras, e mais a coordenacdo é responsabilididegrupo. Pudemos perceber duas

tendéncias relativas as posturas operarias.

Por um lado, os grupos foram invadindo fronteidispensando a intermediacdo do
coordenador, 0 que era estimulado pela gerénceatuava com bastante coeréncia frente a
concepcao original do modelo. Por exemplo, quandagytupo notava que havia problema no
produto a embalar, entrava diretamente em contato @s operarios do setor precedente. O

mesmo aconteceu com relacdo a manutencdo maisiadigaela. O grupo, ao fazer tais

% Dentre as pesquisadas, além da ALIMENT1 e da ACOND1, ALIMENT2, ALIMENT3, QUIM1, QUIM2, QUIM3.
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movimentos, tende a aumentar seu desempenho (@vsliacdo, que € feita de maneira

semelhante ao do caso anterior), pois agiliza dugéDn.

Por outro lado, os grupos se abstém de algumasd@scipois acham que ndo ganham
nada com elas, o que ndo deixa de ser um fato. &ém exemplifica o ponto. Na fabrica de
alimentos, ia ser feito um teste de uma nova faaug@d de um produto. Isto significaria que um
dos setores de produgdo deveria preparar um coonmeterminado, que precisaria ser
produzido 8 horas antes do teste final, duranteab &ste composto seria processado com outros
ingredientes, e embalado. Como 0 novo compostoiganer ser armazenado num ambiente
aguecido, para manter seu ponto e ndo enduresetpo entrou em contato com o grupo que
estava de turno nos equipamentos de elaboracdcefameondicionamento, aonde o teste seria
processado no dia seguinte, pois havia neste wetdanque com aquecimento. Mas o pessoal
do grupo entdo na linha final recusou o recebimemti@cipado do material, que nao dizia
respeito diretamente as metas do dia, e porquaumgidam ser responsabilizados se algo nédo
desse certo no teste, que seria feito no turnoirdeg® problema foi assumindo proporcdes
grandes, pois 0 composto poderia se deterioraighbitizando o teste, e foi preciso a interfe-

réncia do gerente para que o assunto fosse resolvid

Uma andlise mais apressada levaria a dizer quedield ma vontade do grupo da linha
final. O fato, porém, é que o esquema organizatiowaz tal tipo de comportamento: fazer
manobras para receber uma determinada partida weiahgignifica abandonar o ponto central
pelo qual o grupo é avaliado, ou seja, a produg&eiate. Implicitamente, percebe-se que, para
a empresa, inovacao de produto ndo € problemardpsgoperarios, pois eles ndo séo avalia-
dos por isso. Trata-se, portanto, de um problen@édeencia entre 0 modelo organizacional e o
modelo de gestéo de pessoal; a falta de sintoiia esses dois modelos gera um problema de

coordenacéo.

Outro problema tipico de coordenacao, no casoaagés aqui analisadas, diz respeito
as relacdes de fronteira. Tomemos dois casos:alativio a setores adjacentes, e outro, relativo

a programacao da producdao.

Na fabrica de produtos de limpeza, h4 um setorogeosde plastico para producéo de
embalagens de certos produtos. A precisdo dimemisitasnembalagem é determinante para o
bom andamento do acondicionamento. Uma das linbacdndicionamento é acoplada a uma
linha de sopro de plastico, e 0 mesmo grupo € nsgpel pela fabricagcdo da embalagem e pelo
acondicionamento. Assim, qualquer problema queracoom a qualidade da embalagem
soprada (furo, fora de dimensao, resisténcia étimediatamente levado ao colega que esta
naquele momento atuando no sopro (0s setores gaoeatds, mas distantes, separados

fisicamente por paredes), e em conjunto se atuagmducionar o problema. Mas, na linha ao
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lado, ndo h& essa integracdo, e o grupo é resprssApelo envase; o resultado é uma lentiddo

muito maior, oriunda da falta de autonomia do grnp@a atuar na regulagem do sopro.

Nas duas fabricas, ao contrario da fabrica do P&®1, ha uma certa liberdade para se
questionar o planejamento da producdo. Numa de#asima reunido todo inicio de semana,
onde o plano é repassado; 0s questionamentos psefefeitos ali. Noutra, representantes dos
grupos séo convidados para participarem das reudi@glanejamento propriamente dito, mas
como no inicio a geréncia acabava dando um jeite&te permitir a mudanca do plano de

producdo, a reunido caiu no descrédito, pois meilum grupo enviava representante.

A interface com o planejamento é um dos pontos mensiveis, porém dos mais
fundamentais para o exercicio da autonomia no iaotdda producdo corrente. E ali que se
materializa a relagdo vendas-producdo, geralmemimcével. Questionar e mudar
acordadamente o planejamento ndo é algo trivigigeifica uma relacdo bastante diferente

entre a fabrica e os servi¢os extra-fabrica, coroonoercial.

Assim, por exemplo, na fabrica de produtos de liape planejamento € revisto, com
anuéncia do coordenador, se h4 um funcionament@adiedp de maquina, se o material ndo
estd conforme etc. A contrapartida para uma evemeducdo momentanea do volume
produzido é a credibilidade do sistema de gestfioperarios sugerem mudangas que agilizam
o plano de producéo, estdo mais abertos a col@moraom os testes de novos produtos e
embalagens, e podem atuar nas causas dos probleoms)do tém que manter a producdo
sempre e a qualquer custo. O resultado liquidoeéogwolumes produzidos aumentaram entre
20 e 40% devido a melhor eficiéncia operacionaproblemas de qualidade foram reduzidos a

10% do nivel anterior.

E o coordenador, onde esta? Ao contrério do ca&i Pifuase nédo falamos dele aqui. E
que sua funcéo esta muito mais para fora do que qentro da producdo. Nas duas fabricas,
eles atuam mais voltados a projetos (inovacdo ddupw, qualidade, seguranga etc.) que a
producdo corrente. E ndo esta descartado, nasalahs)icdo definitiva do cargo, deixando os
grupos operarios com maior autonomia: é a faltaunhe equacionamento de um sistema
autébnomo e eficiente de coordenacao que sustecasgo de coordenador. Posteriormente ao
nosso levantamento, a fabrica de produtos de limpeitiou um “teste”, retirando o

coordenador do cotidiano da producao.

5.2.6.3 QUIM1: a fabrica sem departamentos e sem ch efia intermediaria,
0 operario-gerente
O caso QUIM1 é dos mais relevantes, ja tendo satcigdmente utilizado em outras
passagens deste texto. Trata-se de uma nova falwiaan grupo empresarial produtor de

produtos quimicos sélidos destinados principalmateeonsumidor final (pessoa fisica). Ao
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contrdrios dos casos anteriores, a fabrica ja fmjefada segundo uma concepgéo
organizacional que previa grupos com grande aut@orSimbolos tradicionais de
diferenciagéo de status foram abolidos: ha um staueante para todos, estacionamento sem
vagas reservadas, acesso irrestrito as areas derescuniforme opcional igual para todos
(fabrica ou escritério, onde ninguém porta gravata,forte simbolo de diferenciacdo social no
Brasil) etc.

Esta organizada em grupos abertos, sem supenvisia, & sem avaliagdo imediata de
desempenho. Trabalhando em trés turnos, estauzattat em trés mini-fabricas, definidas

conforme a légica do processo de transformacao:

1) A primeira produz um produto quimico que é tamteizdo para outras fabricas quanto para
a mini-fabrica 2; trata-se de um processo cont@mdurnos de revezamento, controlado por
sistema digital. O grupo de operacdo é pequenonm@@neo, todos sdo técnicos com
complemento de formacao tanto no processo espedifimnto em outra habilidade, no que
€ chamado de dupkkill: o técnico em quimica é treinado (programa SENAi) mecanica,

0 de mecénica em eletricidade, o de eletricidadesketndnica. O processo é basicamente
quimico (reacao).

2) A segunda processa a matéria-prima que recebetedoansendo que no processo entram
inUmeras outras matérias-primas compradas de rescé& grupo de operacdo é composto
de técnicos de processo e técnicos mecanicos,dupesae auxiliares; boa parte do processo
apresenta instrumentacao e controle digital, maarhbém manobras manuais. O processo é

uma mistura de processos fisico-quimicos e mecéinico

3) A terceira embala e disponibiliza o produto paracadarifado e expedicdo. Ha técnicos de
embalagem (de perfil mecéanico) e ajudantes; as imaginao sdo de Ultima geracao (poucas
possuem controle eletrénico, ja disponivel paraipo e processo), e 0 processo é
basicamente de cunho mecénico, sendo que a efziénderivada basicamente do ajuste

fino do equipamento, o que minimiza paradas e getdanaterial.

Ha& um gerente-geral e um gerente por mini-fabfi&o ha nivel hierarquico entre estes
ultimos e os operarios.
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FIGURA 6. ORGANOGRAMA DA QUIM1

Gerente-Geral

mini-fabrica 1 mini-fabrica 2 mini-fabrica 3
gerente 1 gerente 2 gerente 3
operarios operarios operarios

Nas duas primeiras mini-fabricas, além de ndo haueervisdo, ndo ha mao-de-obra
indireta, seja de manuteng&o ou controle de qudid@a um gerente em horario comercial, e 0s
operarios 24 horas. Isso significa que, na maideptas horas trabalhadas, s6 h& operérios, que
respondem pela fabrica, e operam equipamentos zenae de milhares de dolares, sendo
responsaveis coletivamente pela qualidade, pelait@agéo, pelo recebimento de materiais e
pelo fornecimento aos clientes, sejam internosxtereos. Dentro de cada mini-fabrica, ndo ha
fungbes predefinidas; os operérios realizam regnéeefinem como vai ser a alocagdo em
funcdo do desenrolar dos eventos da producdo. @bwig, ha uma lideranca por parte dos
técnicos nas mini-fabricas 1 e 2, dado seu conlettimdo processo, mas ndo ha subordinacéo

hierarquica.

Ha& um servico de manutencdo geral bastante reduzjde trabalha sob plano
(preventivo/preditivo) ou chamada. Qualquer pesioébrica pode abrir ordem de servigco de
manutencdo, ndo é preciso autorizacdo. Ndo ha na&xna manutencao (torno, fresa etc.); se,
por exemplo, um eixo quebrar as 03:00h da madrygatfenico que diagnosticar telefona para
uma empresa de usinagem pré-contratada, telefonaupaservico de taxi pré-contratado, que

apanha a peca e a leva para ser usinada (caso real)

Os operérios das mini-fabricas possuem um orcanierg@odem manipular, de cerca de
US$100,00/més. Em entrevista com o gerente-geratguptamos como tal valor foi
dimensionado, e qual sua logica. A resposta fostalma: se se quer estimular a

responsabilidade, se a fabrica fica “na méo” daraios, eles devem ter alguma autonomia
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orcamentaria também; o valor foi “chutado”, ndo &neariavel relevante - com ele, os grupos

compram reagentes de laboratério, material detésgoretc.

Os grupos séo abertos, isto é, sua composi¢ao a@rfarme o turno, e dentro do turno
conforme a necessidade. Mais rigorosamente, oDgrsg constituem a partir dos eventos que
ocorrem na producao, ou daquilo que tém que trBtarexemplo, assistimos a uma reunido de
um grupo-tarefa de confiabilidade de um determinagoipamento, que vinha apresentando
problema cronico. Para a reunido foram chamadpsessoas envolvidas: o gerente da area, um
auxiliar que lida diretamente com o equipamento,téonico que trabalha na area, engenheiro
de projeto, técnico de manutencdo. Para que taldewcorra, 0s operarios que continuam na
producdo precisam reconhecer a importancia de queompanheiro de seu grupo se ausente,
porque o que esta em jogo € a eficiéncia globaistema; é preciso, também, que os diversos
saberes profissionais ndo s6 dialoguem, mas gqoaltecam mutuamente sua importancia. Isto
nao se consegue com apelos faceis para que s& avistmisa” da empresa, ou com um sistema
formal de informacbes, computadorizado ou ndostamnecessario um minimo do que Veltz e
Zarifian (1993) chamam de processo comunicacional abertmhemmdo sobretudo aspectos
respectivamente normativos (validacdo social dasa® e objetivos da producéo) e cognitivos

(conforme discutido no cap.3.2.1, p.56).

Dentro desse processo de comunicacéo, de validexéumativa e cognitiva, realizam-se
uma série de reunifes entre oper&i@ manalmente, ha uma reunido de planejamente, ond
0S grupos que estdo trabalhando naquele dia (cersleea escala com antecedéncia) enviam
representantes; discute-se a programacdo da pmdogd os planejadores, os problemas das
areas produtivas e administrativas com os gerentepessoal das areas, e até o cardpio do

restaurante.

s

A flexibilidade ndo é apenas da producdo, mas @riréstrutura organizacional é
mudada sem grandes sobressaltos. Por exemplajderido por um operario e adotado pela
fabrica como um todo que um técnico de cada mhwida passasse a trabalhar, em sistema de
rodizio, no horério administrativo, para encamintaestdes que sobrecarregavam o trabalho
cotidiano. Quando h& problema, os técnicos, opetadou ajudantes de uma mini-fbrica se
ajeitam entre si para auxiliarem seus companhdiasutra mini-fabrica. Numa certa época, 0s
gerentes (incluindo os ndo vinculados a produg@sylveram rodar turnos, pois havia alguns
problemas produtivos. Numa outra época, os coodigaa da embalagem deixaram de rodar
turnos; depois, voltaram a rodar turno; depoisrforequisitados temporariamente supervisores
de outra fabrica da Companhia, para que ajudassmm sua experiéncia, na estabilizacdo de

um processo. O operario hoje esta numa maguinaamasha podera estar sentado com o ge-

% Ha as de rotina, como a de troca de turnos, que tem uma superposicao de 30 minutos projetada especialmente para
viabiliza-la; ha as extraordinarias, convocadas pelos préprios operarios.
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rente-geral discutindo problemas de producao: éope mas também é um pouco gerente - 0
caso discutido no capitulo 3.2.1.2 (dimensdo nadumatla comunicacdo) € um excelente

exemplo.

Relembrando. Os operarios da mini-fabrica 1 peregbe um problema num
equipamento, que para ser solucionado signifieaparada do processo. A decisdo era: para-se
0 Processo ja, ou se espera mais um pouco? Paaa éssa decisdo, seria preciso saber qual o
cronograma real de necessidades dos cli@énbssoperarios fizeram um levantamento do nivel
dos estoques, examinaram a programacdo da prodeicéocronograma de expedicao,
telefonaram para o cliente externo, perguntandsesteria efetivamente necessidade de receber
aquela partida na data prevista; como foi constatpee o nivel dos estoques dos clientes
interno e externo eram suficientes, os operéariasdilam parar o processo, acertando o
equipamento. E um grau de autonomia decisoria ergrencontrado a nivel operario, e muito
diferente, qualitativamente, da autonomia paranidefi divisdo de trabalho numa linha de
embalagem, por exemplo. Dai, talvez a necessidadirdduzir um qualificador da amplitude

da autonomia, para que situacdes muito diferedtesejam diluidas sob 0 mesmo conceito.

E claro que tal fabrica é uma excecdo a regra,eehqumuitos problemas salariais, de
gestdo de recursos humanos, de coordenacdo, da paperiéncia pratica do operariado,
enfim. Os limites também sdo claros, e classicosede central ndo esta interessada em
experiéncias, e examina a fabrica com a ¢éticaattidional controle de gestéo; ha uma grande
possibilidade de que um importante contingente&memenos qualificado venha a ter, com o
tempo, uma menor inser¢do nos esquemas de pagfioigtra-fabrica, e mesmo dentro desta
tenha uma insercdo bastante subalterna frente pevérms técnicos; é possivel também que
todo o entusiasmo e a energia que se verifica lcéseja devido ao desafio de fazer uma
fabrica como esta funcionar, atingir e superariesiside produgdo e qualidade prefixados pela
sede - agora que tal ocorreu, em tempo recordeieontpis sustentard tal energia? Estando
prevista a substituicdo das maquinas de embalaigla antigas (trazidas de uma outra fabrica
do mesmo grupo empresarial) por outras de Ultimagge, que requerem menos pessoas, qual

sera a reacdo operaria?

Trata-se de um caso no qual a amplitude e a gdelida acéo e inser¢cao operaria ganha
contornos inéditos, mesmo em termos internacionBisde-se perceber o engajamento
negociado com relacéo aos objetivos, ao que esjagama fabrica naquele momento: alcancar
e manter um determinado nivel de desempenho, redsizempos imprevistos de parada e as
paradas em si mesmas, porque a instalacdo seuawelito sensivel as partidas, desenvolver

uma relacdo com os clientes, mostrar a superiaidlmdmodelo frente as outras fabricas da

™ No caso, a mini-fabrica 2 e um cliente externo, que compra o produto para processa-lo.
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empresa. Estes, no entanto, sdo aspectos tipiao® geriodo de consolidagéo da fabrica e de
seu sistema. O desafio esta ha manutencgéo futueagleema, e sé um levantamento quando a
fabrica estiver ja com alguns anos de existéndigpoder comprovar se ela conseguiu escapar
da profecia de Mintzberg (1993), segundo a quanagresas tendem a se burocratizar com o
tempo, e que as “adhocracias” (rétulo usado porelagautor para tratar das estruturas
organizacionais mais dindmicas, mais parecidas a®m@qui em foco) tendem a se aproximar
das organizagBes burocraticas classicas. Aindaajysensamento possa ser considerado um
pouco estatico ou determinista, uma miriade descpaoece lhe dar consisténcia. Entra em
jogo, aqui, mais a dindmica do que a estruturarganizacdo - nada mais proximo de uma

burocracia classica do que uma dinamica rotinizestatica e previsivel.

* * %

Trabalho em grupo e autonomia sdo conceitos quasuezes andam juntos, mas nem
sempre. Tudo depende do que se entende por tradraligoupo, e de que nivel de autonomia se
trata. Da mesma forma que h& diferentes amplitaesutonomia, ha diferentes tipos de
trabalho em grupo, que colocam diferentes posd#mis e limites a autonomia e ao

engajamento no trabalho.

Os limites sdo muitos e variados: dos constrandimsetécnico-organizacionais (linha
gue exige operacdo num posto fixo, ciclo r4pidoltafade coordenagdo etc.) aos
constrangimentos sociais (relagdes de poder, conbeto técnico), da imposi¢do de objetivos
que se configuram numa carga extra, reduzindo Ipitidades de atividades ndo diretamente

ligadas no curto prazo a realiza¢ao da producao.

O caso da fabrica sem chefias intermediarias (QYIKlltalvez, Unico no género e
profundidade na industria brasileira, e quicad @&lniivternacional, dada a curiosidade que vem
despertando. Mas, mais do que a presenca ou aaigBnsupervisdo - que sempre pode se dar
de maneira menos direta -, 0 que 0 caso traz de intaressante, a nosso ver, € o papel que o
operariado desta fabrica exerce. As fronteirasdabr escritorio séo fluidas, alguns papéis se

confundem.

A analise comparativa dos casos revela a dispaidad praticas de “autonomia”. No
limite, poderiamos inclusive considerar que o d@E&1, da empresa de produtos de quimica
pessoal, ocorre algo semelhante aos grupos ao €egbta : ainda que o grupo possa definir a
alocacdao interna de trabalho, o espaco das opgdest@ pequeno, e muitas das caracteristicas
importantes que moldam a atividade cotidiana e$tia do controle do grupo operario
(programacéao da producdo e consequente definicdtndo de trabalho, metas qualitativas,
coordenagdo com setores extra-producdo, apontasneatproducdo, etc). E muito pouco se

comparado ao caso QUIM1.
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No entanto, as dindmicas realizadas com 0s opsraugerem uma percepc¢ao bastante
aguda: ao lado de constatacdes de intensificac@i@lidalho, ha constata¢des de possibilidades
abertas, inclusive de crescimento profissional;meeso caso PES1, as pessoas alegam preferir
0 novo esquema de grupos, por mais limitado queossgmos julgar. E fato que a
reclassificagdo funcional e salarial apresenta esopmportante na apreciacdo, mesmo que
metodologicamente se procure controlar o efeitotglidistor¢éo traz a percepcéo do trabalho
em si. Talvez tal percepgao positiva esteja engtaleom as micro relagdes de poder cotidianas;
a nova situacao de grupos e o relativo afastantensupervisor teriam mudado algumas dessas
relacbes - € mais facil questionar diretamenterere, por exemplo. Percepcédo, assim, de que
autonomia, por limitada que seja, pode estar eamvuolima relacdo de for¢a, sendo uma luta
cotidiana, pois, apesar de ter sido proposta pefaesa, ndo € estatica, envolve mudancas nos
papéis e perda de algumas prerrogativas - e, portda parte do poder - de supervisores e

gerentes.

Dai também haver, em varias empresas, uma distAnita grande entre o discurso e a
pratica.
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6.

UM METODO PARA O PROJETO DE ORGANIZACOES
INTEGRADAS E FLEXIVEIS: INTEGRANDO PROCESSOS,
GRUPOS E ESPACOS DE COMUNICACAO / NEGOCIACAO

Neste capitulo procederemos a discussdo de um onéogrojeto organizacional que
incorpore as discussdes travadas até aqui. A maddegima organizacdo do trabalho muito
prescritiva e hierarquizada para uma organizacas fiexivel e agil via grupos parece simples
a primeira vista. Os livros, manuais e cursos dadts as empresas geralmente tratam de
aspectos comportamentais, da motivacdo das pgsa@aaderirem ao novo esquema, das acdes
gerenciais para a implantacdo de um projeto daltralem grupo.

Mas uma organizacdo eficiente com grupos semi-autdés exige mais do que o
ajuntamento de pessoas sob um novo rétulo; exig@rompeto digno desse nome, um projeto
organizacional, que seja coerente com as estrat@égimpetitivas da empresa (ponderadas,
geralmente, entre custos, qualidade, atendimentwagdo), com o ambiente social, com as
restricdes e oportunidades tecnolégicas. Se o gsocde implantacdo é fundamental, ele so
pode ocorrer devido a existéncia de um projetajedortemente condicionado pela qualidade

desse projeto e de seu processo de elaboragéo.

O projeto organizacional pode ser entendido comopuojeto estrutural: define-se a
estrutura de funcionamento da empresa, da prodeicéwmis especificamente, do trabalho. A
rigor, sua concepcao deve ser anterior ou simwdt@we projeto do processo e a escolha dos
equipamentos. Na QUIM1, por exemplo, o fornecedbsidtema de controle do processo da
mini-fabrica 2 especificou-o com terminais paraabdratério, para a manutencdo, para os
supervisores, cada qual com suas senhas hieralgsizde acesso; se ndo houvesse uma
concepcdo de como deveria ser a fabrica, de quial | estrutura, teriamos o supervisor do
laboratdrio, o supervisor da manutencao, o supmrda producdo... A concepc¢ao diferenciada
da fabrica fez com que o fornecedor tivesse quejetpr seu sistema, eliminando senhas e
possibilitando que o grupo operario faca o que deleespera, qual seja, opere, controle,

examine, melhore, mantenha, realize uma parte staame

Mas s a estrutura ndo define o projeto organiratigosto que estrutura € algo frio e
estatico. E preciso pensar na dinamica da orgaiuzag& preciso que os sistemas de apoio
reforcem os comportamentos que a estrutura induzsiBtemas de apoio estamos considerando
ndo apenas carreira, remuneracgao, treinamentdagd@al mas também uma certa simbologia:
sistema de restaurantay oute acesso as areas administrativas, espagos apartoseunites
etc. E preciso que a geréncia seja coerente audigiante com seu discurso: vale mais a atitude

frente a imprevistos e situagcdes mais tensas, qosideragdes sobre “vestir a camisa” ou
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7

“como o operario é importante”. E preciso ainda,fumdamentalmente, criar espacos
organizacionais (foruns, reunides etc.) nos guaiscutam problemas, se avalie o passado e 0
presente e se projete acOes futuras - se tais assp@agstem em muitas empresas, eles

frequentemente dizem respeito apenas a geréncia.

Procuraremos, entdo, aprofundar a discusséo sotgreniga de projeto organizacional,
considerando especificamente um sistema de trabathgrupo com elevado grau de autonomia
decisoria, que se integre num esquema de organizagéstao por processos como o discutido
no capitulo 4, que possibilite o tratamento dosnw& a coordenacdo via comunicacdo e
espacos para a consecucdo de uma gestdo demodvigrao se tomarmos a literatura sobre
grupos, veremos que ela ndo discute grupos almmoss caracteristicas discutidas no capitulo
5.2.3 (grupos abertosgrupos fechados, pagina 120), ainda que nado Jamsantagonicos. As
relacbes entre as esferas do trabalho direto, ginimacdo da producéo e da organizacdo da
empresa como um todo ganham destaque; as relagdésndeira ndo podem mais serem
consideradas apenas em termos de processo prodiifeto, mas também (e, de uma certa
maneira, fundamentalmente) em termos do que seenoibnou chamar de departamentos,

tanto horizontal quanto verticalmente.

Pudemos verificar, também, que ndo é simples aamgtdo de um sistema de grupos
abertos; a dificuldade aumenta muito se a fabAcexjste (ao invés de ser um projeto novo,
como o da QUIM1), com estruturas e comportamergtetivamente cristalizados. Algumas
fabricas, como a ALIMENT1 e a ALIMENT2, avaliaranuggo sistema de grupos fechados
introduzido levou a um enrijecimento na alocag&opdssoal, ainda que os indicadores de
desempenho (custos, qualidade, atendimento ategsém evolucdo favoravel. Nas dindmicas
com operarios realizadas na ALIMENT1 tal enrijeamae foi por eles levantado e, na

discusséo, foram levantadas propostas que, pasterte foram implantadas.

FIGURA 7. FRONTEIRAS DE ATUACAO DOS GRUPOS NA ALIMENT1

Depois: 1 grupo por conjunto de linhas (3 grupos por
Antes: 1 grupo por linha de embalagem (17 grupos) turno, no total)

Do ponto de vista das etapas de implantacéo, eos @asno o da ALIMENT1, parece
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factivel pensar-se num inicio de grupos fechados) abertura posterior, conforme evolua o

aprendizado ndo apenas dos operarios, mas primepté dos gerentes

6.1 Critérios de Projeto Organizacional

O projeto organizacional classico € relativameritgples: pensa-se quais as funcbes
intervenientes, discute-se a departamentalizacdgunde essas funcdes, e assim
sucessivamente; a técnica classica reza inclusiskdgve ser a amplitude de controle, isto €,
quantos subordinados um chefe deve ter. A nivédat@lho, projeta-se uma tarefa, envolvendo
um posto, equipamentos, dispositivos, seqiéncraclémentos operarios (método de trabalho)
e tempo-padréo associado. A producdo é como quesomatdriaencadeada das diversas
tarefas, e a responsabilidade operaria é limitattiaeda que |he foi prescrita. A coordenacgéo

entre atividades é feita hierarquicamente, senta e resposta a situagées que fogerscdipt.

Em resumo, projeto facil, trabalho direto simplaeganizacdo complexa. De uma forma
geral, a abordagem aqui em discussédo significaverso: projeto mais dificil, trabalho direto

complexo, organizagdo simples.

Aproveitaremos o0 esquema basico da assim chamamEotecnologia moderna”,
conforme desenvolvimentos de Sitter, Dankbaar ¢olg€0.994), modificando-o para adequa-lo

aos nossos fifts Estes autores definem quatro conceitos basigasoparojeto organizacional:

1. Conceito de projeto integral
O projeto organizacional € visto como estruturakdando-se na andlise das interacfes entre
subsistemas (como vendas, projeto do produto, jplaweato, fabricacdo etc.) e aspectos que

os perpassam (logistica, qualidade, manutencasoalestc.).

2. Conceito de dirigibilidadecontrollability™)

Um objetivo de projeto deve ser o de incrementarapacidade genérica de ‘pilotagem’
(“controle”) do sistema de producao, ao invés depegjetado visando um critério prescrito
como tempo de entrega, qualidade do produto étcpteque como ndo se conhece o que ira
ser demandado no futuro, ndo se conhece também geo 0s pontos especificos que
deverdo ser controlados, ou seja, sobre quais o®Ppaue o sistema deve apresentar
dirigibilidade.

™ Uma discussdo sobre critérios de implantagdo de trabalho em grupo que incorpora essa nossa idéia pode ser
encontrada em Marx (1996).

2 A proposta apresentada por esses autores nao especifica um método para o projeto dos processos, néo discute a
relacdo com gestéo (ABM), ndo considera explicitamente os aspectos de comunicagéo conforme trabalhamos ao longo
deste texto, e ndo considera os sistemas sociais de apoio; ela ttm uma caracteristica marcadamente estrutural, de
projeto da estrutura da organizacéo.

™ O termo control é utilizado no texto no sentido de “capacidade de pilotagem”, “dirigibilidade” do sistema, e ndo no

sentido usual que a palavra controle tem no ambiente de gestdo, qual seja, de verificar se o planejado foi atingido. Esta
interpretagdo de controllability foi discutida com um dos autores (Ben Dankbaar) quando de uma nossa visita a
Universidade de Nijmegen, Holanda, em fevereiro de 1997.
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3. Conceito duplo de estruturas de producéo e cortimletagem”)

O ponto central € a andlise e identificacdo derpai®s estruturais que estao relacionados com
a probabilidade de perturbagBes (interferénciagpmacidade de reduzi-las. Os autores
sugerem que sejam distinguidos os aspectos detueatrde producdo (agrupamento e
interrelacdo das funcdes de producéo), de estrdeuteontrole” (alocagao e interrelacdo das
funcdes de controle/pilotagem), de estrutura dainécdes (que é uma derivada das estrutu-

ras acima, e cujo projeto envolve uma técnica éfgec
4. Conceito de parametros estruturais
Referentes as caracteristicas de arquitetura tfasueas de producao e controle:

a) concentracdo funcional (alocacdo das ordens deécéghio a todos os subsistemas -
concentraca® cada ordem sendo produzida em seu proprio sutmsistédesconcentracao
em fluxos paralelos). Este pardmetro é considenpelos autores como 0 mais
importante, pois a concentracdo restringe a lilmkrdde escolha dos parametros
remanescentes, sendo responsavel por deficiénorasrespeito a prazos de entrega,

qualidade, capacidade inovativa, qualidade de vidmabalho etc.

b) diferenciacdo de desempenho (producao): relatis@paracdo ou integracdo de funcbes
de preparagdo, apoio e execugcdo (exemplo classgioagem com preparador de

magquinas, operador, inspetor).

c) especializagdo do desempenho (divisdo do trabathelsdo ou ndo das fungbes de
desempenho (producgéo) em subfuncdes alocaveisasepaente (exemplo classico: linha

de montagem e seus diversos postos).

d) separagéo das fungdes de producdo e de contrplragéo ou ndo dessas funcdes em

diferentes elementos (homens ou maquinas) ou seisis.

e) especializacdo da pilotagem (“controle”): grau tcacédo especializada (dedicada) de

aspectos do sistema (qualidade, manutencéo etc.).

f) diferenciacdo da pilotagem (“controle”): relativadivisdo do controle em dominios

separados (estratégico, tatico, operacional)

g) divisdo das funcdes de pilotagem (“controle™): algiio do ciclo de pilotagem
(percepcao-julgamento-definicdo da acéo) a difeeeatementos (homens ou maquinas)

ou subsistemas, ou nao.

Sitter, Dankbaar e Hertog (1994) reafirmam a nédade de principios de projeto que
apontem para solu¢cBes estruturais ao invés detagi@as genéricas. Na visdo dos autores, tais
principios devem dizer respeito aos problemas deptaxidade do sistema de producao,

complexidade vista como funcdo do nuimero de elamgedb sistema, nimero de relacdes
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internas e externas e sua varia¢ao ao longo dootemcremento da complexidade é relativo
a variabilidade dos processos, probabilidades d#irio e sensibilidade ao disturbio,

condigdes presentes em sistemas de producéo itbsgfiexiveis e automatizados.

Assim, como principios estruturais basicos de prajeganizacional, os autores sugerem:
reduzir as probabilidades de disturbios pela renluiz® variagbes de curto prazo, e reduzir a

sensibilidade aos disturbios pelo incremento dgibilidade.

Com base na proposicdo dos autores acima e nosvoésmentos anteriores sobre
processos, eventos, comunicacdo e espacos de agdEmciconsideramos que um projeto
organizacional mais flexivel, mais coerente commesessidades de desempenho da inddstria
contemporénea, poderia se dar pela obser- vacasedamtes aspectos que desenvolveremos a

seguir:

O elaboracao de carta de valores / principios de@fwoj
® definicdo dos processos

© paralelizacdo

O segmentacéo

© sistemas de informacéao, producéo da informacapages de comunicacao

O sistemas de pilotagem (dirigibilidade para o traaimm de eventos)

@ sistemas sociais de apoio: carreira, treinamesteesimbologia’

6.1.1 Elaboracéo de “carta de valores / principios” do projeto
Visa explicitar o conjunto de principios de projetoque se espera da organizacdo. Sao

diretrizes gerais, envolvendo, por exemplo, aspdeie como flexibilidade, contratacdes para o
sistema de producado e ndo para um posto/cargolidaola da estrutura organizacional etc. Em
se tratando de reprojeto de sistemas de produc@&xigentes, faz-se necessario definir e
explicitar o que se espera dos trabalhadores; kprmas garantias e sem que algumas direcdes
figuem claras, serd muito mais dificil construir wummbiente participativo, no qual os

trabalhadores tomem iniciativas e assumam a reapibidade por elas.

Por exemplo, havera uma mudanca no perfil exigmotthbalhadores? Como a empresa
apoiard a ‘“reconversdo” de atuais trabalhadoresfu® pensa fazer com aqueles que néo

quiserem ou ndo puderem se “converter”?

A carta de principios presta-se para dar clarezsdalo inicio, de que tipo de projeto se
esta tratando, de qual sua abordagem. N&o é unrstistécnico, mas um compromisso social,

que deve sinalizar aos atuais empregados (geréfteg;os e engenheiros de projeto inclusive),
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e aos futuros também (se for o caso), quais sgraasles regras do projeto. No caso do projeto

de uma fabrica nova, serve como parametro parataesento e selecdo de pessoal.

A carta de principios ndo significa um papel fornmahs sim um compromisso da alta
geréncia que “patrocina” o projeto. Mais vale o poomisso assumido e mantido no dia-a-dia,

do que um quadro afixado na parede.

6.1.2 Definicdo dos processos
A discussdo doprocessodusca relacionar mais diretamente a estratégfarda e sua

relacdo com o cliente. Exemplo: conquistar maidiafdo mercado de tal alimento em tal
regido. Entdo, definir os processos-chave ligados @ixos estratégicos; sao processos
transversais, nao funcionais. Apos a definicdogegte dos processos, discuti-los com os atores
(as pessoas que efetivamente estéo trabalhandiojnde indicadores de avaliacdo global para
cada processo (que sdo os critérios de desempatibo)iir as atividades intrinsecas a cada
processo, e indicadores de atividades consistentesos de processo que sirvam para as agées
cotidianas do pessoal diretamente ligado as atleslaconforme a metodologia de projeto de

processos discutida no capitulo 4.5 (p.93).

TABELA 10. METODO DE PROJETO DE PROCESSOS

1. Discussao dos eixos estratégicos

2. Discusséo dos processos associados a cada eixo
Dinamica de discussédo de todos os processos

3. Analise de cada processo

» caracteristicas e fatores de desempenho

4. Identificar as atividades de cada processo, discutindo com os atores seu encadeamento,
pontos fortes, fracos e a melhorar, indicadores de atividade para acdo cotidiana

Fonte: baseado em Zarifian (1994a) e discusséo do cap.4.

Como vimos, um dos grandes problemas na abordagenprpcessos € o possivel
desenvolvimento de comportamentos “corporativog’,pérda de sinergias e de competicao
destrutiva por recursos, principalmente se a caoleepso estiverem associados indicadores de
desempenho e formas de avaliacdo do responsawelsaadequipe. Ha problemas potenciais
também quando uma mesma base € utilizada para ioggdiferentes, diferentemente
organizados e geridos: por exemplo, na PES1, unmme®ordenador/grupo operario pode
estar subordinado a dois gerentes, conforme sejagdcioo ou 3 (produtos e mercados
diferentes, mas que utilizam uma base de compamente equipamentos comuns); no caso do
banco discutido na pagina 92, organizado segundociws “varejo” e “clientes empresas”,

como ficaria o caso de um gerente de varejo qua atn cliente, mas este € do negocio
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“empresa”, e, portanto, aumenta o desempenho de nagdcio que ndo o que esta gerindo,

pelo qual esta sendo avaliado, tendo sua remuregagplada ao desempenho do negdécio?
Os aspectos basicos a discutir para contornapitaldemas seriam:

» analise da consisténcia de um negdécio especifobeffao todo;

« Sistemas de avaliacdo/remuneragdo que nao induzampoctamentos locais, mas

privilegiem o desempenho global do conjunto de toégs”;

» associado ao item anterior, sistema aberto e recath de negociacdes internas, ou seja,
desenvolvimento dos aspectos normativos e expossdey um processo comunicacional. Ou
seja, ha a necessidade da criacdo de um espagizaganal para o ajuste e a validacao dos

processos e de suas regras.

6.1.3 Paralelizacéo

O conceito de paralelizacdo estd relacionado asrtemas externas, particularmente
flutuagcbes na demanda em termos de mix de prodgaém de produtos e volume. O estudo da
paralelizacdo e de extensédo e viabilidade estéadiente associado ao aumento da capacidade
do sistema absorver variabilidades internas e megerreduzindo assim a necessidade de
variacdes estruturais e a complexidade para adterdgs condigBes do sistema. A idéia geral é
preferir sistemas de produ¢do modulares e linhasoras e paralelas ao invés de uma grande
linha, uma grande maquina. Tal conceito tem parahels casos de manufatura celular na
industria metal-mecanica (em substituicdo aos msafiuncionais conhecidos conab shop
caracterizados por se¢des que congregam o mesonaetipquipamento: sec¢des de torno, secdes

de fresa etc. - vide Figura 9), da Volvo em Kalifgamos 70) e da fabricas da Toyota em Kyushu
e Tahara 1 (anos 90), que fracionaram suas linhas finaisndatagem em linhas menores,

com estoques-pulméo entre elas, com o intuitaupotado de absorver incidentes e problemas
produtivos e, por outro, de melhorar condigbesrdbatho. O conceito foi aprofundado em

algumas instalacdes mais recentes, particularnment®lvo em Uddevalla e na Mercedes-Benz
em Rastaat (até o final de 1996) onde a montagenpéote dela) é realizada em estacdes

independentes, sem haver o recurso atinha

O principio aqui €, via modularizacdo, aumentaa@acidade de absorver variacbes. As
perturbacBes externas e internas a fabrica nadiriach sobre a producdo como um todo, mas
se buscaria direciona-las para partes especificaim, poderia haver ndo s6 a separacdo entre
linhas de produto Unico e linhas multi-produto, namebém o estudo da viabilidade do recurso

a linhas paralelas mesmo para produto Unico, umague poder-se-ia absorver variagcdes no

™ Para uma discussao desse tipo de organizagéo na industria sueca, vide Marx (1992).
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mix, gama ou volume, testes relativos a novos posjaprimoramento de processo etc. em
apenas uma linha ou médulo, sem comprometer aasousto porque raramente existe um
compromisso neutro entre mudancas de mix, gamamele custos; a “perturbacéo” ficaria
localizada. E, no caso de regime de inovagao e tedancamento de novo produto ou novo
processo -, a rotina da fabrica (a produg¢édo noemategime corrente) néo ficaria tdo afetada: o
teste pode ser feito numa parte da producdo (pnebo, numa determinada célula), enquanto
o resto da fabrica (das células) continua se oagda producdo normal, corrente. O mesmo se
pode dizer com relacdo a vulnerabilidade de equepdéms: se ha pane numa maquina que esta
inserida numa longa linha sincrona, todo o procassa conectado sera paralisaddas se as
maquinas estdo conectadas em rede ao invés de dinhse ha células (Figura 9) ou micro-
linhas paralelas (Figura 8) que podem desemperthareamas func¢des produtivas, uma pane
numa maquina afetaria apenas aquela célula ouaatineh, e ndo toda a producdo. Com a
paralelizacéo, a propagacao de problemas fica idalyzois as demais linhas/células/processos

podem continuar alimentando os processos/céluiha8i subsequentes.

E claro que se faz necessario, em cada caso, umseardas necessidades de
investimento. A paralelizacdo pode, eventualmesigmificar um aumento do custo fixo, do
investimento necessario para atingir uma mesmaciigue nominal de produgdo. O calculo
ndo é simples, pois 0 que deveria ser levado ema &oa capacidade efetiva (disponibilidade), e
a paralelizacdoceteris paribustende a elevar o grau de utilizagdo do conjustondquinas
dada a menor vulnerabilidade. Em outras palavrgmeéiso fazer uma analise envolvendo
fatores como economia de escala, requisitos dstinwento, capacidade efetiva e as estratégias

de negécios e de producdo num horizonte vindouro

™ Um caso desses num sistema de montagem automética de automéveis esta discutido em Salerno (1991:anexo B).

® para uma discussao dos cuidados e problemas da paralelizagao, vide Gerwin e Kolodny (1992:179).
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FIGURA 8. PARALELIZAQAO EM LINHAS
—»| mini-linha 1 |—> —>| linha-trecho 1 }—l
pulméo
—>| mini-linha 2 |—> l—{ linha-trecho 2 Fj

_.I mini-linha 3 I_, v_,l linha-trecho 3 l_,

linhas ou estac@es paralelas linha com pulmd@es intermediarios

(Volvo Uddevalla) (Volvo Kalmar; Toyota Kyushu, Tahara 1)

FIGURA 9. PARALELIZACAO: CELULAS X ARRANJO FUNCIONAL
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Numa primeira aproximacao, poderiamos consideraragparalelizacdo € verificada em
praticamente todas as unidades de acondicionaragatisadas, o que é previsivel, dado o tipo

de processo produtivo, que contém grandes fasds bwin definidas.

Mas, ainda assim, pode-se levantar algumas quesibedipo: porque associar
determinadas linhas de acondicionamento/embalagaper@as determinados tanques ou saidas
do processo anterior? Tal bloqueia a flexibilideda possibilidade de melhor utilizagdo do
equipamento. Se hd um problema numa linha de adondmento de um produto prioritario
naquele momento, se houver paralelizacdo nos pasepoder-se-ia interromper o trabalho
numa linha semelhante, redirecionando para ela ugofldo produto prioritério. Isto,

evidentemente, sO é possivel se houver conexée #sitre os processos.

Na QUIM1 presenciamos varias vezes a parada deslidle embalagem por falta de

alimentagdo. Ocorre que o produto do processoiantetini-fabrica 2), que alimenta as linhas,



153

era armazenado em dois pequenos silos, cada ues destectado a metade das linhas. Assim,
se houvesse (e presenciamos o fato varias vezegjalmiema na alimentacéo do silo ou na sua
saida, as linhas associadas a ele necessariareamianf paradas, ainda que o produto a ser

embalado estivesse disponivel no outro silo (Fidda

FIGURA 10. PROBLEMAS NA PARALELIZACAO NA QUIM1

MINI-FABRICA 2

yd AN

MINI-FABRICA 3\

Silo 2

IIIII++'++

linhas de embalagem ref. silo 1 linhas de embalagem ref. silo 2

Uma simples conexao entre os dutos dos silos msale problema. Nas discussdes que
realizamos na QUIM1 o problema foi reconhecido pel&@ncia - ja o era pelos operarios. Nem
sempre as coisas mais simples séo evidentes: Bggsale cogni¢cdo, de linguagem e mesmo
de uma certa externalizacdo (em relacdo a operalziajoncepc¢do, projeto e analise dos
equipamentos. Dai a importancia de um método gssilgitite a explicitacdo de critérios de

projeto organizacional e seus reflexos no proje®eatjuipamentos.

Portanto, a idéia da paralelizacé@o é reduzir aevalrilidade de sistemas integrados, que
tendem a exportar suas variabilidades. Trata-sandésar a viabilidade de se construir mini-

sistemas integrados paralelamente.

6.1.4 Segmentacao

A segmentacgdo € um aspecto essencial no projetalzldho em grupo. Esta relacionada
com as seguintes questdes: quais os limites dedatuaorizontal dos grupos (relativos ao
processo fisico, a que parte do processo cada gpgrya); quais os limites verticais (relativos a
gestdo); quais os limites relativos aos sistemaapiéo a producéo (qualidade, manutencao,
PCP etc.); como integrar harmoniosamente os digsegsapos e fungdes externas a eles
(relacdes de fronteiras).
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A literatura sécio-técnica tradicional usa o terffmcacdo de fronteiras” em sentido
préximo ao que aqui chamamos de segmentacdo, mfopmeritério dos “3 Ts” - tecnologia,
tempo e territério (vide p.23): a divisdo do trddmaéntre grupos seria feita conforme processos
tecnolégicos bem definidos, turnos ou escalasatmlino e proximidade fisica, e as fronteiras
ndo deveriam ser construidas de maneira a dificalthfusdo de informag&o, conhecimento ou
aprendizado (Cherns, 1979).

Aos 3Ts acrescentaremos um (ou mA{s) deAtividade(s): é preciso combinar a divisdo
do trabalho entre grupos com as atividades deimgando da andlise dos processos (conforme
6.1.2). A analise de segmentacao retroalimentaaieaizacao das atividades pois na discussao
destas ha a tendéncia de serem considerados asplecftuxo (encadeamento) operacional,
ocultando os aspectos de coordenacgio e gestaadeaipelos atores diretos. E por isto que na
Tabela 10 ha o simbolo da retroalimentacado ligaxlpassos 2 (definicdo dos processos) e 4

(segmentacao).

Lembremo-nos sempre que um grupo pode estar edweodrn mais de uma atividade e
em mais de um processo, mas hao seria convenigatmajs de um grupo se responsabilizasse

por uma atividade, pois o ciclo de acdo sobre esteg seria mais complicado.

O critério de segmentacao encontrado na literahaia recente que trata do assunto - a
chamada sociotecnologia moderna, ou STS&Miptechnical systems design é a reducéo do
namero de interfaces (Eijnatten, 1993; Sitter, aak e Hertog, 1994; Zwaan, 1994; Benders,
Haan e Bennett, 1995), pois se considera que afmapdio das fontes de variacdo é causada
pelas relagbes ou interfaces entre as funcbes amades do sistema. A redugdo dessas
variacdes é principalmente um problema de redugéadnterfaces. Quanto mais amplo o espaco
do processo que um grupo possa e saiba atuar, migitewnalizam-se fronteiras, minimizando
os problemas delas decorrentes: reduzem-se prabléenaterpretacdo de objetivos e metas, de
conflitos no estabelecimento de prioridades cat@sa nos casos de incidentes e desvios
(eventos), como producao fora do padrdo, ha umleidentre sua producdo, deteccdo, ana-
lise/diagndstico e acdo corretiva (ciclo decis¢riojue aumenta sobremaneira a agilidade de
atuacdo e a prevencao, pois o evento fica circitmsaoo grupo, que tem mais facilidade para
aprender com ele. Uma série de outros pensadodboes edrabalho e a producdo consideram,
igualmente, que o bom desempenho de uma produgddntegrada e flexivel estd mais ligado
as interfaces entre as atividades do que as aleédem si (Veltz, 1992; Veltz e Zarifian, 1993;
Aoki, 1990).
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Acrescentaremos um segundo principio, em partevatisi do primeiro, e baseado no
método de andlise de variancias desenvolvido pElE-$écnica tradiciond A segmentagdo
deve ser pensada para que o ciclo completo do<igaia eventos (ou das principais
variabilidades) esteja prioritariamente sob domigoum Unico grupo. O ciclo completo de

uma variabilidade compreende sua geracéo, suacdetecsua correcao.

TABELA 11. EXEMPLO DE ANALISE DE VARIABILIDADE

Variancia Origem Deteccéo Correcao

Eixo fora de centro Na solda (devido a Inspetor de quali- No torneamento de aca-
desbaste ndo uniforme dade ou operador  bamento, via centragem
ou preparacao com- do torno de acaba- manual da peca, empiri-
plexa de maquina) mento camente. Gera atraso na

producéo
Presenca de escoria No tratamento térmico  Operador do banho Operador do banho tira-o
sobre a peca (critico com uma ferramenta

para banho protetor)

Fonte: FIOM/CGIL TERRITORIALE DI BOLOGNA.

Obs.: analise feita pela comissao de fabrica e sindicato (FIOM) de uma empresa fabricante de autopecas em Bolonha,
ltalia.

Preferiremos utilizar o conceito de evento, ao $ndé de variabilidade ou variancia.
Estes significam um desvio relativo a um padradgfirido de produgéo que leva a uma perda
de eficiéncia (dai a necessidade de atuac&o). # mmsociado a producio imediata, & producéo

corrente, e suas normas.

Ja4 um evento pode ser entendido como “alguma apigaestad em ruptura com o
desenrolar regular dos fendbmenos e ao qual se pi@rtémcia” (Zarifian, 1995a:21). Ou seja,
ndo pode ser reduzido a um fato do mundo objeps, sdo os membros do mundo social que
fazem do fato um evento, que |he d&do importanaien-desvio de producdo pode ndo ser
considerado importante por uma equipe de operag@onao atuara sobre ele. Por outro lado, a
prépria equipe pode criar um evento, quando intenfi®@ andamento da producdo sem que um
desvio relativo a um padrao de producdo tenha idogrcomo quando, estando o volume de
producao alcancado, se decide aproveitar o fintdlh® para limpeza e ajuste do equipamento,
ou para testar procedimentos operatérios inovadooes criando um evento-proativo,

interferindo no processo preventivamente para revitdabilidades futuras.

" Segundo Biazzi (1993:84), “a técnica da matriz de variancias foi apresentada integralmente pela primeira vez por

Engelstad (1970:328), a partir dos experimentos desenvolvidos na Noruega na fabrica de papel Hunsfos”. Hupp, Polak
e Westgaard (1995), entre outros, apresentam uma planilha para analise de variancias, semelhante aquela vista na
Tabela 11.
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Assim, no conceito de evento englobamos ndo amendssvios relativos a um padréo de
producdo (variancias ou variabilidades), como mmolls de qualidade, panes etc., mas também
0s problemas derivados dos fluxos logisticos im®rda atuacdo operatéria quando de teste de
novos produtos etc. Apesar da maior parte dos evgrdder ser classificada como “desvio”, o
conceito de evento, ao contrario do de variabikdawd variancia, chama a atencéo para atuacéo
vertical do operariado (com relacdo aos sistemaaptéo e de gestdo), bem como para os
aspectos de comunicagdo no trabalho: como reconbhetdato como evento, como dar-lhe
importancia sem uma validacdo normativa prévia algstivos da producdo e da empresa?
Como trabalhar conjuntamente com outros profisgsors&m o estabelecimento de uma
comunicacao de tipo cognitiva? Ou sem uma comuiiicale tipo normativa (todo o grupo
atuando numa mesma direcéo, ou que pelo menodligadores para que o grupo possa dis-
cutir qual direcdo é melhor naguele momento: parasmaquina ou continua-se com
funcionamento degradado, mas com um minimo de gé&mf). Como se envolver no ciclo de
um evento sem que um processo de comunicacao sixarésnha sido realizado (ou seja, sem
que tenham sido uma nhegociadas as retribuicbespieaglies - carreira, aperfeicoamento

profissional etc. - do conjunto de trabalhadorede eada um em particular)?

Voltando ao ciclo de um evento, estando encerragho grupo, o controle do processo
tende a ser muito mais efetivo: € mais rapido pashé interfaces; pode-se pensar em acdes de
antecipagdo a ocorréncia da variabilidade; podeessar em simulacdo de uma agéo; pode-se

pensar em como atuar no processo para evitar agé@pea variabilidade etc.

Por exemplo, Aulicino (1998) utilizou a técnica dealise de eventos para discutir a
redivisdo do trabalho entre os operadores da redida Petrobras de Cubatéo. A empresa tinha
um plano de centralizacdo do controle de todos@sepsos numa sala, sendo que uma equipe
deveria ser capaz de operar mais de um processon.dCaso da técnica, pdde-se discutir a
interligacao de eventos que torna mais l6gica s&tvda atribuicdo de quais processos estardo

sob responsabilidade de quais equipes.

Como ja vimos em passagens anteriores (p.119)Q@ND1 produz-se tanto o produto quanto
parte dos frascos plasticos utilizados para sendicionamento. La havia um grupo cuja area
de atuacédo ia do sopro da garrafa ao acondiciortangepaletizacdo das caixas do produto
embalado. Num breve levantamento junto aos operddse linhas de embalagem, e observando
diretamente a producédo, pode-se perceber que anfpddstico € a maior fonte das variabilida-
des na linha. Com a segmentacédo incluindo o seprba um problema com o frasco, quem o
detectou pode dirigir-se diretamente as soprado@siversar com o colega do grupo que esta
la, ou mesmo regular diretamente a maquina; ndiecsp intermediacdo; a Figura 11 mostra as
opcOes de segmentacdo consideradas quando daug@#modio trabalho em grupos semi-

autdbnomos naquela fabrica. Algo semelhante foigumsa ALIMENT2, quando a atuacao so-



bre os equipamento de mistura no processo de &ghwcfazem parte das prerrogativas do

grupo do acondicionamento.

Mas o ideal de um grupo Unico depende das carstitad do processo, inclusive de

distancia e isolamento fisico (como na ALIMENT3)de se conseguir dar possibilidade e
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l6gica de atuacgéo, além de dindmica grupal, a ujuot® muito grande de pessoas.

FIGURA 11. OPCOES DE SEGMENTACAO NA ACOND1

sopro

linhas de sopro para abas-
" tecimento das linha de em-

sopro

I linha de embalagem |

I linha de embalagem |

linha de embalagem |

PLANTA ESQUEMATICA - ACOND1

(dois setores: sopro e acondicionamento)

balagem sem “frascoduto

OPCAO 1 DE SEGMENTACAO: grupo
de operadores

area de
operacao

area de
operacao

Um grupo composto sé de operadores € responsavel pela
operagdo das linhas de embalagem (volume, qualidade etc.). Em
cada linha ha ajudantes alocados, que fazem o trabalho manual
repetitivo.

Légica da opgéo: reduzir custo de mao-de-obra.

Problema: néo resolve (talvez agrave) os problemas de eficiéncia
devidos as relacdes de fronteira (interfaces).

OPCAO 2 DE SEGMENTACAO:

grupo por linha

linha de embalagem

linha de embalagem

Cada grupo é responsavel por uma linha de embalagem. O grupo
é homogéneo (mesmos cargos) e define como trabalhar ao longo
de toda a linha.

Légica: melhorar a eficiéncia via cooperacdo mitua no tratamento
dos eventos.

Problema: E preciso um bom treinamento para os ex-ajudantes.

OPCAO 3 DE SEGMENTACAO:

grupo de embalagem e sopro

linha de embalagem

Na linha que esta integrada ao sopro por um “frascoduto” constitui-
se um grupo com abrangéncia da fabricagéo do frasco (sopro ) e
embalagem.

Légica: tratar mais eficientemente os eventos, pois a maior parte
deles é devida a problemas de conformagéo dos frascos.

Problema: o ajuste do sopro exige boa experiéncia, e had uma certa
distancia entre o sopro e a linha de embalagem.

No entender de muitos autores, principalmente oabdedagem de cunho psicolégico
(Belbin, 1981; Tjosvold, 1991; Katzenbach e Smith93; Cohen, 1994), o grupo primario de
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referéncia pode ficar comprometido se houver umaranmuito grande de integrantes (por
exemplo, mais de 15 - o ponto “6timo” varia confermautor). Mas consideramos ser possivel
criar uma dindmica com um nimero maior de integsgrdesde que sejam considerados alguns
aspectos de apoio a gestdo interna do grupo. Ronpga, num grupo grande pode haver
subgrupos conforme 0s assuntos em pauta ou os\etratar (como na QUIM1), e desde que

haja espacos abertos para validagdes cognitivaseativas.

Na ALIMENT1 e na ACOND3, um grupo € responsavel pwis de uma linha de
acondicionamento (vide Figura 7). Mas o pessoalmume dado momento (turno, periodo etc.)
estd operando uma determinada linha dentre aqu@idsiidas ao seu grupo pode ser
considerado, naquele momento, como um subgrupefei€ncia. Dessa maneira, 0 grupo como
um todo tem objetivos de producdo, negocia comtaimepamento (PCP) etc., e cada linha tem
um objetivo também, coerente com o objetivo gru@algrupo pode decidir a alocacdo das
pessoas conforme o0s objetivos a atingir e confosme visdo sobre as condi¢cdes dos
equipamentos, do material, dos diversos eventosfiergar. Assim, seriam 0s eventos a
enfrentar que conformariam os subgrupos, e a uaidadtuacédo, o grupo de referéncia, seriam

forjados quando do fazer face a um evento, assungindsponsabilidade pelas acdes tomadas.

Postulamos aqui que, priori, € mais importante analisar a segmentacao do m®to
vista dos critérios de tipo estruturais ou de pssce(ciclo de tratamento de eventos,
internalizacdo de fronteiras, tecnologia, terrd@tc.), do que do ponto de vista de um eventual
“ndamero 6timo” de integrantes de um grupo, conforsugere boa parte da literatura de
abordagem psicologica. Um grupo “grande” pode Sigani a instituicdo de algumas solucdes
organizacionais e de gestdo que permitam a ancorayes seus integrantes, permitam o
sentimento de pertencer a um grupo de referénpia -exemplo, via eleicdo de porta-vozes
(modelo acordado entre a AUTO1 e o Sindicato Megadd), via constituicdo de varios
ambitos e foruns de discussdo (como na QUIM1, admiereunibes de troca de turno
envolvendo todos 0s operarios que estdo iniciamdo iepresentantes dos que estdo saindo,
reunides de planejamento com participacdo de rempi@ses, reunides do pessoal de nivel
técnico, reunido do pessoal ajudante, reunido aas\eédos em determinada parte do processo
etc.). A avaliacdo do desempenho do grupo, desdeefptivada a partir de variaveis que
tenham relacédo com o trabalho concreto que cadgranite e cada subgrupo realizam, também

contribuem na consolidagcéo dos contornos do grepefgréncia.

Em suma, se podemos promover a integracdo dosranteg de um grupo muito
numeroso com vistas a constituicdo das referégcigmis, hdo podemos facilmente voltar atras
na divisdo do trabalho, na segmentacédo do tralesitre grupos. Ainda, tomando a hipotese de

que a eficiéncia produtiva nos sistemas integrad@iexiveis esta calcada principalmente na
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gualidade e agilidade das interfaces e no tratandog eventos, estes passam a ser 0s critérios

estruturantes principais.

Privilegiamos entdo a constituicdo de grupos segwadtes do processo que tenham
unidade fisica e gerencial no sentido amplo dodgese possivel, que um grupo assuma uma
parte da producdo que tenha um produto bem deffiaiearacterizavel, seja do ponto de vista
de sua estocabilidade (estoques intermediariog estrdiferentes “processos” da inddstria de
propriedades, como a destilagdo atmosféricataliticax unidades de desasfaltizacdo no refino
do petréleo), seja do ponto de vista de seu vaandrcado (unidades que produzem produtos
estocaveis e passiveis de comercializacdo independainda que sejam utilizados

internamente como insumos).

Tal é mais visivel e de facil percep¢cdo em procedsatipo fisico-quimico. Mas mesmo
na producao discreta sugerimos que o grupo atue sail parte da producao na qual detenha o
controle da variacdo do ritmo de trabalho. Fic&ilipensar-se em acao frente a eventos se as
pessoas estdo atreladas a um ritmo pré e extealiente definido, ou presos a um posto, e 0s
eventos sdo desconsiderados no projeto do trabalr@rio, quando ndo ha previsdo de tempo

para atuar sobre eles.

A unidade do grupo seria dada menos pelo contatahconstante e mais pela unidade
de atuagdo. A construgédo dos lagos entre os menabrtss intimidade grupal se daria pela
discussdo das questfes estratégicas da produegd@iadiqao grupo, de como enfrenta-las no
cotidiano. Para isto é preciso construir os esparganizacionais e as estruturas que permitam
tal discusséo. A atuacdo no cotidiano, guiada ip&apretacdo compartilhada das questdes em
jogo na producéo, € que daria unidade ao grupde®@asdo a idéia estd um processo de

comunicag¢do como o discutido em varias passageasans.

Projetar os contornos de um grupo segundo o eritéisico de um numero 6étimo de
integrantes pode significar render-se a um “detg@smio psicolégico” que traz implicito uma
concepcdo organizacional dgupos fechados, com integrantes fixos e postograt®@lho
predefinidos, de um papel operario restrito a eg@&siComo pensar no critério numérico como
determinante num grupo aberto, que se constituuseg eventos, ou seja, que tem uma
constituicdo ndo predefini®aDe que adianta todos os integrantes poderenhag sk atuam

sobre uma parte irrelevante do processo?

O critério numérico ndo é desprezivel. Apenas demnamos ser possivel cobrir os
problemas intrinsecos de um grupo numericamentelgrau de constituicdo variavel (caso de
grupos abertos) via instrumentos organizacionae gestdo. Os diversos ambitos de reunides,
de validacdo normativa e cognitiva, sdo exemplesadiO problema € ndo levar em conta o

processo comunicacional, os registros cognitivaesmativos e expressivos, a atuagdo sobre
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eventos. Dai, tanto faz o contingente numéricorup@ - se assim o podemos chamé-lo - é

limitado por definigao.

TABELA 12. CRITERIOS PARA DEFINICAO DA SEGMENTACAO

1. Internalizacdo de fronteiras no grupo

2. O ciclo de tratamento e acao sobre eventos deve estar prioritariamente sob responsabi-
lidade de um Unico grupo

3. Uma atividade definida quando da discussdo dos processos operacionais deve estar sob
responsabilidade de um Unico grupo

4. Critérios complementares (conforme o caso): tecnologia, tempo, territério, nimero de
pessoas

Fonte: elaborada pelo autor.

Reiterando, na presente proposta de método detmrojganizacional, as fontes de
andlise deslocam-se do projeto da tarefa/posto p@r@jeto da segmentagéo e das interfaces
entre grupos, prioritariamente via critérios de iminacdo de interfaces (internalizacdo das
fronteiras) e de se encerrar num Unico grupo @ aie producdo-deteccdo-acdo de eventos
significativos. As condi¢des para interface saggvadas, no limite por exclusdo ou omisséo,

nao decorrem do acaso.

6.1.5 Sistemas de informacdo, producdo da informacd o0 e espacos formais de
comunicagao / negociagao

Pela l6gica até aqui desenvolvida, o sistema dernmdcOes institucionais, seja
informatizado ou néo, deve ser projetag@sa definicdo da paralelizacdo e da segmentagéo e
nunca antes, pois deve ser um instrumento coecemtea organizacao e seus objetivos. Por
apos estamos considerando que a definicdo do sistemanfdemacdes depende das
necessidades de informacdo, e esta depende deaestoutura organizacional € arquitetada,
depende de como a dinamica da organizacdo € persafiaro que alguns desenvolvimentos
mais recentes no tratamento da informacédo na emyeso os chamados sistemas flexiveis de
informacdo (Feliciano Neto e Shimizu, 1996), podajedar, pois como imaginamos que a
estrutura e a gestdo da empresa evoluam, evoludidarsomente as necessidades de

informacao.

Portanto, como regra geral, ainda que se possampensna engenharia simultanea,
envolvendo num grupo de projeto tanto especialistasorganizacdo como em sistemas de
informacado e outros, ainda que a preocupacdo cogistesnas de informacao esteja presente
desde o inicio, ndo é (ou ndo deveria ser) o ssteinformacdes que define a logica da
estrutura organizacional; a relacdo de preced8@agiaa € dada pela estrutura em relacdo a

necessidade de informacéo.

Tal postura pode parecer 6bvia, mas ndo € de singuepreensdao numa época de

explosdo das tecnologias de informacédo e de unta réstica envolvendo os computadores. O
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caso da QUIM1, discutido na pagina 144, ilustraootp, quando um fornecedor especificou o
sistema digital de controle do processo de tram&fgéo da mini-fabrica 2 prevendo inUmeras
secOes (laboratério, manutencao, areas na prodacg®)s chefes, bem como inUmeras senhas
de acesso ao sistema de controle; sem que a estivesse sido definida anteriormente, corria-
se o0 risco de, na compra do sistema, ganhar-se twmde uma determinada divisdo do

trabalho.

A relac@o de precedéncia acima néo significa gaeprojeto da estrutura ndo se deva
considerar as possibilidades abertas pelas tedaslag informacdo como viabilizadoras de
determinadas estruturas, particularmente as maiedtalizadas; os especialistas de sistemas
de informacéo, assim como outros profissionais, $emlugar garantido numa boa equipe de

projeto organizacional.

Se um grupo é responsavel pela seqlenciacdo rw mazo, ele precisa ter acesso as
previsdes de volume agregado e mix. Ele precisiaaialidar os objetivos de producdo naquele
periodo (quais relacBes de precedéncia, e porgaf,que possa atuar frente aos imprevistos.
A necessidade de informacao, aqui, depende da fodendivisdo do trabalho. A informacao nao

€ s6 fornecida a um grupo, ela também é produzidelp.

O sistema de informacgdes, neste método de prajgémizacional, € um meio para ajudar
na intercompreensao, ndo € apenas um mecanismépardluir mais rapidamente as normas.
No ambito de um grupo de trabalho, ele deve s@atia apoio a tomada de decisbes, a acédo
frente aos eventos, deve servir para facilitarlatiggem (ou controle) do processo, conforme
discutiremos no proximo item (6.1.6) . Neste sentidformaces relativas a indicadores da(s)
atividade(s) (item 2, cap.6.1.2, ou conforme discutmais amplamente no cap.4.5) sob
responsabilidade de um grupo devem ser a ele @®vipode-se pensar na elaboracdo de
indicadores especificos que auxiliem o trabalhardedeterminado grupo, além dos indicadores
de atividade acima; para tanto, pode-se langar dsfdécnica de analise ergondmica da

atividade para discussao desses indicadores (\ddelbu, 1989).

A autonomia efetiva dos grupos esta diretamegedd ao acesso e a producdo das
informacdes. Por exemplo, para que se possa mudgapgramacdo de curto prazo para
contornar problema numa maquina, € preciso tersacas planejamento; para que se possa
decidir parar ou ndo um processo, é preciso sapesigdo dos estoques e a demanda efetiva
dos clientes; para que se possa aceitar ou rejeitarial de embalagem de terceiros que esta
com problemas dimensionais e levaria a perdas idé€rafia na linha, € preciso saber da

urgéncia de entrega etc.

Como abordamos reiteradas vezes, um sistema denaxfées pode ser uma condi¢ao

necessaria mas ndo é suficiente para o estabefgoinde uma processo comunicacional
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definido como intercompreensdo mutua entre sujeitddm dos sistemas informatizados,
grandes aliados para difusdo de informacdes previemproduzidassao fundamentais os
espacos para a comunicacdo, a producdo da informagdpara sua validacdo socidUma
informacdo nao validada, ndo compartilhada sociatepeé inutil, ndo serve para desencadear
uma acgdo, presente ou futura, pois ndo entra rexragi de referéncia, nas representacdes que
0s individuos ou grupos fazem das “tarefas” a zagli das acdes a tomar, e da
responsabilizagdo por elafs reunides sdo um local privilegiado para tal preso de
validacdo Mais uma vez, um processo de validacdo como & digoutido pressupbe a
existéncia de conflito, de acordos, ndo se redozandima reunido onde o chefe explica ou

informa aos subordinados quais sdo os objetivoslguem ser atingidos.

Ha dois tipos de reunido igualmente importantesiekqonde se olha para a frente
(planejamento semanal, de preparacdo para novanamio etc.) e aquelas onde se olha para
tras, com o intuito de aprender sobre um eventoresoma falha (reunides de troca de turnos,
confiabilidade, sobre acidentes, sobre problema$. &sreunifes para a frentéém o papel
basico de validacdo normativa (discussdo das noentdgetivos); aseunides para trdsém o
papel basico de validacdo cognitiva (entendimentoeeos diferentes saberes dos diferentes
agentes) e de aprendizado técnico e organizacftarabém no sentido normativo)- oases
muito utilizados em discussdes de geréncia e déquco, devem ter paralelo também no nivel

operario.

Nas empresas onde foi possivel fazer dindmicasaperarios (vide Tabela 4, p.33), a
partir das discussdes construiamos o0 que chamaenoasos criticos, que possibilitassem um
aprofundamento sobre determinados problemas degiodse tal € incorporado numa reuniéo,
facilita sobremaneira a comunicagdo cognitiva §uas conhecimentos, as competéncias
necessérias para fazer face ao evento analisadoPoamativa (teria sido melhor tomar uma

outra direcao na acao? Qual o critério para efetsse julgamento?).

Pode-se pensar em varios espacos para o desemnmaloimia comunicacdo sem que se
incorra num risco muito sério de “reunionite” -asicorre principalmente quando as reunides
nao tém objetivo nem objetividad@eunides de troca de turr{projetando-se os horéarios de
turno para que haja uma superposicao - na QUIM& 80dminutos) prestam-se para que se
passe para o turno subseqiiente os eventos traaeos tratamento, as op¢des tomadas, as
pendéncias, as perspectivas. Na QUIM1, a cada ttedarno ha uma reunido de 15 minutos
em sala anexa a producdo (sala projetada paradesudé grupos) envolvendo, em cada mini-
fabrica, todos os operdrios que estdo entranddse@uresentantes do turno que se encerra. Os
demais 15 minutos séo reservados para trocas fispeeintre quem entra e quem sai nos locais

de trabalho (como na sala de controle, junto dsrsias partes do processo etc.).
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Reunides gerais de planejamepimdem ser feitas envolvendo representantes dpsgru
produtivos e extra-produtivos (porta-voz, se foinaalo, ou escolha livre a cada reunido; a
geréncia deve tomar o cuidado de verificar se hamonopdlio na representacdo, se ha
efetivamente uma representacéo), gerentes contesn@essoal de planejamento da producao,
pessoal das demais areas de apoio (como, por exequllidade assegurada, engenharia etc.).
Como pauta geral, uma avaliacdo do periodo paggadaexemplo, da semana passada) com
base nos indicadores dos processos, discutindopseqoé de tais resultados (sejam positivos
ou nhegativos), e o planejamento mais fino do perisdbseqiente. S&0 um instrumento
excelente para comunicacao normativa (principale)estpara integracéo entre os setores, para

dar uma dindmica um pouco mais global, apesanségdi do trabalho.

Reunides de inicio de periodo de planejaméimizio da semana, por exemplo), desde
que subordinadas a reunido mais geral de planejanmdem ser um valioso instrumento para
a discussdo mais fina, para o desdobramento dejalaanto em cada parte do processo, para o
encaminhamento de questbes mais localizadas. Rengadpartes logicas do processo fisico e
da divisdo do trabalho conforme os grupos, podevoleer os grupos, a hierarquia imediata

(gerente ou chefe), o apoio (incluinskafftipo coordenador/facilitador).

Reunibes gerajsse mais raras, ndo podem ser descartadas, piimeipte quando a
fabrica se defronta com um desafio novo e impogta®e elas tém, dado o contingente
envolvido, um carater mais de informac¢do do queataunicagdo, o estilo da geréncia aqui
pesa, pois a postura nessas ocasides pode seirmiddicador da dindmica que se deseja
implementar, da amplitude da autonomia que se ppasa 0s grupos. Envolvem todos os
empregados, indistintamente; em casos de haverdeaim turno, pode-se fazer tantas reunides

quantos sejam os turnos.

Como regra geral, deve-se evitar fazer reuniGesaspguando ha uma parada imprevista
no processo, ou quando da realizacdo de uma magAaotgreventiva. A simbologia e a
sinalizacdo, nestes casos, é clara: reunifes ga@odal segunda classe, que sO se realizam
quando a producao esta parada por motivo alhemssarvontade. Ou seja, se hem a geréncia
prioriza as reunides, porque os operarios e osiddnadalhadores as considerariam como algo

importante? O mesmo vale para treinamento.

Mesmo que haja uma dindmica de reunifes, ha pralsleam utilizar imprevistos ou
paradas diversas de producdo para reunides. Quienithaprevistos que um grupo hao consiga
atuar, normalmente chama-se uma manutencdo maiscia@gada, ou assemelhado.
Acompanhar diretamente o trabalho desses prof@isiod uma das melhores formas de
aprendizado técnico, de estabelecimento de umardoagdio cognitiva com eles, e mesmo no

interior dos grupos.
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6.1.6 Estrutura organizacional e sistemas deilotagem

O objetivo do projeto de um sistema de producdgmaido e flexivel ndo é o de prepara-
lo para que atinja metas pré-especificadas (ptasgricomo o de especificar tarefas (que sao
previamente elaboradas pela definicdo de tarefadammos) para alcancar tais metas, mas de
conferir-lhe condicBes para atingir metas mutavey tratamento adequado dos eventos que

possam ser verificados.

Dentro de um segmento, da area de atuacdo de o gnto ao processo, tem-se as
atividades de trabalho. Uma parte destas é radinmir burocratica, e uma parte é relativa
diretamente ao controle do processo, a pilotagepracesso. A paralelizagédo e a segmentagéo
objetivam a reducéo das variacdes no processoodiigio, reduzindo as necessidades de seu

controle.

A definicdo do sistema de pilotagem (controle, memtislo anglo-sax&do) e de seus
indicadores € uma derivada da estrutura, ou seferdie de como a estrutura foi projetada. A
estrutura de controle do processo, ou sistemasildeagem, deve, portanto, atender as

necessidades remanescentes para alocacgéo, seletgibgacao dos ciclos de controle.

O ciclo de controle é composto pela representagércgpcédo) do estado do processo,
julgamento e escolha da acdo. Representacdo dioeddaprocesso € um conceito importante
aqui, conforme definido pela escola francofénicaedgonomia (Daniellou, 1998:8.6); operar
um processo, e mais especificamente um processmaititado, significa estar constantemente

fazendo representacdes do que pode estar acontemmmd processo.

A representacdo de uma situacdo atual significea fowalizacdo seletiva, que torna o
operador mais atento a certas classes de eventogueloa outras, preparando-se para
determinadas acfes: dada a quantidade de pontseeis de controle, a representacao vai no
sentido de priorizar, numa dada situacao, detedamastratégias daelotagem de acédo. No
caso de trabalho em grupo, a comunicacdo cognéivlundamental para a criacdo de
representagdes individuais compativeis entre aicemunicacdo normativa é fundamental para

a definicdo de cursos de agédo compativeis comjeswas negociados de producéo.

A representagcdo do estado do processo esta ligada eonjunto de conhecimentos
virtuais do operador, conhecimentos que permitana unanipulagdo mental da realidade,
abrangendo as ligagbGes preferenciais entre cediafigaracdes da realidade e das acbes a
executar (ciclo de pilotagem). “O tratamento humaas informagfes ndo é do tipo ‘sinal-
resposta’. Sao sublinhados a pesquisa ativa daniaf@io, guiada pela experiéncia, a
antecipacdo do resultado que seria obtido por upda antes de efetud-la, o controle do
resultado real em comparagcdo ao pretendido. Essasteristicas do tratamento humano da

Y

informacao estdo ligadas a estrutura do sistemaos®r sendo incontornaveis” (Daniellou,
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1989b:2.6). A exploragdo perceptiva € um fendmerompnente da atividade cognitiva
humana, e “esté ligada ao curso da acdo ao quakso® se encontra engajada num dado
instante, e em particular, aos objetivos que bufidahiellou, 1989b:8.4). Assim, num processo
continuo, procurar entender porque uma determitami@eratura continua a subir e inverter
essa tendéncia “supde, as vezes durante horasntenaa atividade de pesquisa e tratamento

da informacgéo, dentro e fora da sala de contrMésijer, 1987:181).

Portanto, se a abordagem para projetar a estrétdescendentéop-dowr), ou seja, vai
do global (estratégia) para o particular (grupofabéca), o projeto dos sistemas de pilotagem é
de baixo para cimé6ttom-up. O ideal é eliminar necessidades de controle, veaaque elas
tenham sido incorporadas pelos niveis mais diretqmrtir do que nao foi viavel localizar no
chéo-de-fabrica, é que se passa a discussdo emaigie controle nos niveis hierarquicos mais
elevados, ou em fung¢fes técnicas de apoio, comaxamplo, em termos de programacéo fina

da producéo (sequienciacdo), de coordenacdo eapesgetc.

O sistema de informac®es, discutido no item anté@id..5), deve, portanto, ser projetado
para ajudar na representacdo do estado do progessofacilitar o ciclo de controle, de acao

frente aos eventos.

6.1.7 Sistemas sociais de apoio:
retribuicdo, sinalizagéo e indugc&do do comportamento

O projeto organizacional envolve, além do projedcedtrutura da organizacéo, o projeto
de sistemas de apoio para sinalizacdo e inducdocodwortamento esperado das pessoas.

Organizacdo nédo é s6 estrutura, € gestédo, é camento, € cultura.

Assim, os sistemas de apoio devem ser tais queantw comportamento esperado das
pessoas. Politicas de remuneracao, carreira, tmeima, recrutamento e selecdo, movimentacao
interna etc., devem estar alinhadas com a logicargianizagdo. Nos anos recentes, foram (e
talvez ainda sejam) relativamente comuns conflitasindustria devido a inadequacao, por
exemplo, de estruturas de cargos e salarios conamyad rumo a multitarefa - por exemplo,
empresas com estruturas de cargos e salarios dueahe varios niveis de operadores
(operador nivel A, B, C, D, E... ) e maquinas as&tas a cada categoria, mas que, devido a
necessidades de flexibilizagdo na producgéo, resocaperadores fora das categorias para as
quais eles estavam contratados e pagos; nos ar#ABI O4 sofreu uma operagao-tartaruga
de dez dias devido a essa incongruéncia, poisabsllradores apenas reivindicavam que a
empresa seguisse a norma que ela mesmo criou. Casus esse também foram muito
presentes em mudancas de arranjo funcional patdacdSalerno, 1991), e revelam uma
incongruéncia entre a estrutura da organizacao gistema de apoio: a estrutura pede flexibili-

dade e o sistema de cargos sinaliza com rigidez.
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A abordagem tradicional dearreira operaria aponta ou para a carreira hierarquica
(operérios ascendendo a cargos de supervisdo)ralcaaeira técnica (operarios de producao
migrando para manutencdo ou ferramentaria). Ocgue 0s niveis hierarquicos estdo se
reduzindo, e muitas atividades técnicas que eramptéo foram incorporadas ao trabalho

cotidiano da producéo. Qual, entdo, a perspectévaadeira de um operario de produgéo?

H& uma grande discusséo entre os especialistadesos humanos sobre alternativas a
sistemas tradicionais, especialmente de carren@meineracdo. O “modelo da competéncia”
tem sido evocado, algumas vezes com distintos fisigdos. Para compatibilizacdo com a
estrutura e a dindmica da organizacdo que espereongfruir com este meétodo, o sistema de
carreira e remuneracdo deveria ser tal que estseileada um, e o grupo, a fazerem face aos
eventos da producdo, e a assumirem a responsdbilfEos cursos de acdo engajados e seus
resultados, bem como deveria ser compativel constiendar papéis nao tradicionais do

operariado, especialmente em termos de atividadesgroducao.

Numa fabrica norte-americana da empresa contradadarACOND3 foi introduzido o
seguinte sistema, parecido com o0 que Halpern (1888)reve para uma fabrica da Shell no
Canada. A carreira operaria tem alguns niveis idieénconforme um misto de blocos de
conhecimento formal e experiéncia: cada operdmmdd um determinado periodo de
experiéncia “num bloco”, pode se candidatar a zamliexames e testes das disciplinas,
conhecimentos e habilidades especificadas paragoesso no préximo bloco, e sera
automaticamente reenquadrado (com salario readepuadnovo bloco. Um bloco ndo esta
relacionado univocamente a uma fung¢do, e s6 depedadeperario o engajamento rumo a

mudanca de bloco.

Os criticos de sistemas deste tipo argumentamageeHaveria uma “inflacdo de custos”
salariais. O contra-argumento € que, para o tratemnue eventos numa perspectiva de evolugéo
da tecnologia de processos e produtos, numa pérgpede mudancas freqientes nas
necessidades da organizacao, interessa ter maoraledanais atualizada possivel, ndo sé em
termos técnicos mas também em termos organizasi¢@afajamento em funcdo dos eventos,
participacdo em atividades extra-producdo comeeprejde equipamentos, melhoria do sistema
de gualidade etc.); passa a ser um problema daipagdo aproveitar o potencial dos seus
integrantes, incorporando os diversos repertdriomoc fonte de geracdo de valor. A
complexidade da tecnologia e das questbes de apg#u e gestdo na producdo integrada,
flexivel e automatizada torna os contetdos a safgsorvidos ndo exatamente triviais, o que
tende a limitar o nUmero de operarios a se engajaapidamente na “conquista” de outros
blocos; isto pode significar estudar meses ou apds o expediente, sacrificando a vida fora da
fabrica (familia, lazer, atividades comunitérias)et ndo ha s6 a fabrica na vida do operariado.

Ademais, mecanismos alternativos as tradiciondigitesas de cargos e salarios sdo uma
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necessidade da produgéo integrada e flexivel, wenassidade para dar consisténcia ao todo,
para induzir e retribuir o engajamento de cada ontratamento dos eventos e nas atividades

extra-producéao.

Treinamento € outro apoio importante. Aqui surgem questdessidds de que tipo de
treinamento é adequado, mas também de formas dgocageriodicidade. Se ndo ha supervisdo
(a0 menos nos moldes hierarquicos tradicionais)ocdefinir 0 acesso ao treinamento? Devem
ser propostos cursos e atividades de treinaments também devem ser ouvidas as
necessidades sentidas. Nas atividades realizadas operarios confirmamos a enorme
receptividade que bons esquemas de treinamentojudto a eles; além do crescimento
profissional, parece que sentem-se valorizados grafa@esa, que investe e acredita neles. Por
isso, é fundamental que o treinamento seja umac@rébnstante, uma espécie de habito,
evitando-se realiza-lo quando de paradas forcaglagatiucdo (quebras de maquinas, falta de
materiais etc.), por trés motivos: em primeiro higerque sinaliza que treinamento é algo de
segunda classe, que sé esta sendo feito porquedacfio apresentou problema; em segundo
lugar, porque quando a producdo apresenta problémag os operarios devem la ficar, para
enfrentar os eventos ou para acompanhar uma edglipg@nutencao especializada, aprendendo
com ela, e ensinando-a também; em terceiro, porguredecorréncia do aspecto anterior,

sinaliza que o tratamento de eventos da produgéé pé&blema do operério de producao.

A avaliagadq individual ou em grupo, também precisa ser comphatUma avaliacdo
centrada apenas na esfera de um grupo fechado ancmportamentos locais intra-grupo, em
detrimento do global da produgéo, como tivemosatapidade de discutir em varias passagens

anteriores (por exemplo, nos capitulos 5.2.3 65.2

Processos deelegaoe demovimentagao internapodem ser feitos com a participagéo
dos envolvidos. No caso de selecdo, 0 grupo pgtebpessoas externas a empresa estao sendo
selecionadas; no caso de movimentaco interna;g@@ensar em esquemas por “consenso”,
envolvendo o grupo “receptor” e o “doador”. Na QUIMlurante um processo de selecdo de
psicologo para a area de recursos humanos, odedmsliforam entrevistados por um graab
hoc envolvendo o gerente de RH, o gerente de uma fatiica, uma pessoa do RH e um
operéario. Uma candidata questionou estar send@adaalpor um quimico”, e foi excluida do
processo - foi argumentado que as pessoas eramateoidis para a organizacao, entao toda a
organizacao poderia opinar. Nesta fabrica, toda®agatacdes estavam sendo feitas com este

processo.

Restaurante, estacionamento, banco, uniforme, ptoaies etc. devem também ser
pensados para simbolizar a cultura que se quentimae Varios niveis de restaurante sinalizam

barreiras e diferencas hierarquicas; estacionamesgervado sinaliza que uns sdo mais
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importantes que outros; gerente de fabrica de t&imboliza que ele ndo desce na produgéo, e
assim por diante. E claro que n&do basta a simkmlégpreciso praticar - “portas abertas” ou
escritorio sem divisérias pouco dizem se as peggeasntes, técnicos, apoio em geral) assumi-

rem um apostura de inacessibilidade. Mas o confita mais evidente, € mais dificil ser

mascarado.

6.2 A Dinamica da Organizacéo
Por dindmica da organizacdo entendemos seu mowmswma capacidade de enfrentar

desafios, sua capacidade de mudanca.

Movimento e mudanca significam também evolucdo dgpra estrutura. Um ponto
central é que a organizacdo projetada seja natesiddl em funcdo de variagdes internas e
externas, como passivel de ser rapidamente muBedeerta forma, o projeto organizacional
deveria prever que a estrutura deve se mover @w lda tempo. E preciso maior contribuigio
em servigcos administrativos? - desloca-se técropesadores para tal tarefa; € preciso maior
apoio técnico? - reintroduz-se temporariamente ipm orientado de supervisdo; € preciso
desenvolver projetos especiais? - os coordenadeieam de rodar turnos e se dedicam a eles.

O esquema esta rigido demais? - discute-se a maudargmbito de atuacédo dos grupos.

Para tanto, é preciso ter uma concepc¢ao abertaydaipacao e das fronteiras do trabalho
operario. Este pode ter um papel que defina uneddotprofissional amplo, integrador entre as
diferentes interfaces técnicas tradicionais doalfadbe os aspectos decisérios envolvidos numa

producao agil.

No projeto organizacional podem estar inseridosngerde mudanca, que ocorrem via
tensdes e contradicbes engendradas pela estrutur@lacdo a estratégia. Pode-se associar
mudanca de estrutura e diversas abordagens ddzag@m qualificante (Zarifian e Aubé, 1992)

ou de aprendizagem organizacional (Fleury e Fleury)

E fundamental a revisdo periodica das questdestégitas e dos processos delas
derivados, bem como a discussao aberta das temsiieprocessos (disputas por recursos etc.).
Todos os problemas de coeréncia entre a estrutgamigacional e sistemas de remuneracéo e
avaliacao valem também para os gerentes ou resgfgdr processos - vide o caso do banco

na pagina 92. A definicdo de um processo de reds&stratégias, como vimos, pode auxiliar.

Os diversos ambitos de negociacdo, de comunicag@eativa tratados no cap. 6.1.5 sédo
espacos organizacionais proprios para o afloramdat@ontradicbes entre a estratégia e a
estrutura. Mudancas na l6gica de um processo péelean a mudanca dos indicadores de sua

avaliacdo, detonando uma nova negociag&o sobigpestas normativos.
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Acreditamos ser mais coerente e prudente preveragestrutura deve mudar, que 0S
processos serdo revistos, que os critérios de aggstdem mudar, mudando com eles os
indicadores de processo e, portanto, a l6gica queia a agdo dos grupos no tratamento dos
eventos e na atuacgdo de cada empregado na proeldgé dela. E inevitavel que mudancas
COmMO essas passem por Novos acertos normativosn, Ass acertos normativos devem ser
explicitamente vistos sempre como mutaveis - a mgalaa estrutura € como que uma regra, e
as regras devem ser explicitas, conhecidas enxgiéreia e conteudo (Milner, 1992), e nada

melhor para tanto do que um processo negocial mregdo da regra.

Uma boa parte da dinAmica € dada pelo estilo dngi, estimulando os empregados a

gquestionarem, a terem espirito critico.

6.3 Papéis da Geréncia

O papel do gerente de producédo (ou assemelhadadténte complexo na organizagéo
oriunda deste processo de projeto. Por gerenteodeigiio podemos compreender o conjunto da
geréncia que atua na fabrica, pois consideramostrgbalham em grupo. Além da relagéo,
acertos normativos e mediagdes feitas com a geréechivel mais alto (diretoria, matriz etc.),

ha os acertos normativos com os seus subordinados.

De uma certa maneira, um papel basico do geremtdeéser um guardido dos valores do
projeto, estimulando e promovendo a comunicacadréaglimensdes consideradas (cognitiva,
expressiva e normativa). Ele é também um inocula@éogermes de mudanca, ao relacionar
estratégia e estrutura em termos de sua adequigcédmente, tem como papel discutir o
aproveitamento da competéncia da fabrica (estruttomportamento, competéncia dos seus
membros etc.), incentivando a analise das poshiliis de aproveitad-las para a definicdo de

novas oportunidades de negdcios, de novas estatégi

Assim, o0 gerente de producdo tem grandes possitiégl de comunicacdo com seus
superiores, ao apontar novas possibilidades. Ma&s, fanto, € preciso que ele efetivamente
conheca o potencial da fabrica, que aproveite enoal que a estrutura, o estilo de gestdo e a
dindmica da organizacédo possibilitam. Isto sigaificie ele precisa estar envolvido no cotidiano
da fabrica, nas negociagcdes normativas e expressia validagdo de agbes operarias, no
estimulo presente e cotidiano. Isto vai tomar tempaerente direto? Sem nenhuma davida.
Vai ser necessaria uma adequacgédo dos indicadomssdenpenho da fabrica, que valorizem o
meédio prazo em detrimento do curtissimo prazo,vglerizem o estratégico, que possibilitem
andlises de sensibilidade frente ao balanceamenfwidridades competitivas? Sem nenhuma
davida: alids, este € um dos problemas atuais s#ies em termos de gestdo, qual seja, a
adequacdo e a interface entre o sistema fisicesté@de fabrica e sistema financeiro de gestao

das direcdes das empresas, conforme vimaos no loapitu
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Por exemplo, numa das fabricas pesquisadas, fantada uma perda de materiais da
ordem de US$120.000,00/més. Em termos percentteigerda estd dentro das margens
“aceitas” mundialmente. Uma analise de sensibiedadderia ajudar na decisdo de, por
exemplo, aumentar o tamanho do grupo e ultrapassamtuais indices-limite de homens-
hora/tonelada, mas reduzir mais do que proporaiosrale as perdas. Alias, serd que tem algum
sentido um indice mundial de comparagédo de homersgtbnelada? Ele ndo induziria a ver a
fabrica como mera reprodutora repetitiva de rotpedronizadas, quando é muito mais do que

isso, num ambiente mais dinAmico como 0 que viveatwesmente?

Assim, esté colocado ao gerente ndo s6 gerenoidina e, de vez em quando, participar
de projetos de inovacdo. O gerente tem uma funedorajeto permanente, de (re)projeto da
organizacao, de (re)projeto do sistema de gestimamdo, por exemplo, na aplicabilidade de
esquemas de gestdo por atividades (ABM) para mtegg sistemas fisico e financeiro de

gestdo, possibilitando media¢des mais seguras.

O papel nao é facil, ainda mais com a tendénciadagéo dos niveis hierarquicos na
geréncia, bem como no numero de gerentes num mesmb Estas reducdes podem ser
bastante problematicas. Uma das empresas do nassal de levantamento, na reducdo do
namero de seus gerentes, definiu um Unico gereniHipara duas fabricas distantes cerca de
500 km uma da outra; além do visiv@tessdessa pessoa, em curto espaco de tempo foi
possivel notar como ela ndo conseguia mais acorapanbontento o que estava acontecendo.
O corte indiscriminado de pessoal, ndo s6 a nppelasio ou de apoio, quanto de geréncia, pode

significar a perda de muitas competéncias, de sipitasibilidades de geracao de valor

Ai serd preciso a coeréncia dos niveis mais elevddogeréncia, é preciso valorizar a
atividade junto aos operarios, é preciso pensaioemas compativeis de analisar a producao e
de analisar o gerente de producdo. E preciso, tfambéeréncia nas atitudes cotidianas: um
gerente de fabrica que sé apareceu nas primeuwa®es, e depois mandou um “representante”,
esta sinalizando que a reunido ndo é importante. $8rnem o gerente a acha importante, por

que é que os operarios deveriam acha-la?

® vVide, a esse respeito, a discussao de Ackoff e Pourdehnad (1997).



171

7. OBSERVACOES FINAIS

No transcorrer deste trabalho buscamos a constradgdaum método de projeto
organizacional de sistemas de producao integrdtiodyeis e automatizados que tenham a

inovacéo de produto e de processo como base desgategia competitiva.

A partir de breve andlise da insuficiéncia da ahgetn taylorista classica para tratar com
esse tipo de sistema de produgdo no ambiente ,spol#tico, econdmico e financeiro atual,
discutimos o conceito de evento como nucleador rda nova forma de organizacdo, e a
comunicacao, tratada enquanto intercompreensaareatre sujeitos, como forma alternativa a

coordenacdo hierarquica de atividades.

Como lastro para reflexdes e controle metodolégios nossos desenvolvimentos,
procedemos a uma discussdo dos pressupostos @asisicorganizacdo e gestdo, buscando

pressupostos e abordagens alternativas

A literatura contemporanea enfatiza a coordenagéizdntal, o trabalho em grupo, a
polivaléncia, novas politicas de recursos humagasdira, remuneracado etc.), bem como a
busca de modelos alternativos de gestdo econbdnsicangpresa. Mas como 0S conceitos
associados aos termos acima ndo sdo sempre uniyvoosdemos a discussdo de conceitos
nucleadores: conceituamos processos operacionsgsitiddo um método para seu projeto que
utiliza novos desenvolvimentos de gestdo, comostigebaseada nas atividades (ABM); foi
elaborada uma tipologia de trabalho em grupo eutitst o grupo aberto, enfatizando o
tratamento de eventos, as relagdes com servigoisdde com a hierarquia; a comunicacdo, em

suas dimensdes cognitiva, normativa e expressérajgia nossa proposta.

O método de projeto proposto enfatiza a estrutuganizacional e sua dinamica,
prevendo espacos formais para discussfes normatiies a geréncia e os trabalhadores. Os
sistemas sociais de apoio (como carreira, remu@ieraic.) ndo foram desenvolvidos, mas
apenas delineados para que haja coeréncia no tgdoizacional; entretanto, o projeto integral
de uma organizacdo exige um projeto detalhado slesseemas, o que foge ao escopo e as

possibilidades deste trabalho.

Nestas observacdes finais abordaremos alguns spiglacdo da producdo com o resto
da empresa; especificidades para situacdes dagramjeo da organizacao (fabrica inexistente)
e para reprojeto (fabricas existentes); possilikdae limites do método em empresas de

servico; observacodes diversas.

Relacao da producdo com o resto da empresa
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O método desenvolvido trata explicitamente da pgddue é&reas diretas de apoio
(manutencao, qualidade, engenharia de fabrica,RECP Pouco diz sobre escritorios, sobre a
relacdo com sedes e matrizes. Apesar de a produmgasi jA ser um campo suficientemente
vasto, parece-nos oportuno tecer algumas cons@Esapbre os “escritorios”. Nas empresas
pesquisadas que possuiam as formas organizacimaéssflexiveis, nas quais o operariado
assumia alguns papéis tradicionalmente imputadogparvisdo ou a geréncia, era inevitavel ou
a contaminacao dos escritorios pela forma de argeéio da fabrica, ou a mudanca projetada da
organizacdo dos escritorios, ou a emergéncia desvéonflitos fabrica-escritoério devido as

diferentes formas de funcionamento.

Num esquema organizacional mais aberto, os opsrgtiestionam mais, propdem mais,
e cobram mais os gerentes, 0s téchicos e 0 apoigeeah encaminhamento de propostas
discutidas, servicos prometidos, inconsisténcias®t o escritério ndo esta preparado, ha um
enorme choque. Estar preparado significa estarapdp fisicamente (arranjo fisico que
permita a circulacdo, que estimule os operariognaadirem” os escritdrios; os trabalhadores
dos escritorios também podem estar mais freqientenm&a producao), organizacionalmente
(trabalho em equipes, mais agil, com certa autoaoseim depender muito de superiores, com
sistemas de informacg&o que possibilitem a circol&ca troca rapida de informes, atas, analises
etc.) e culturalmente (ndo adianta haver tudo s ambiente for hostil a “eles”, se a

integracédo fabrica-escritério nao for um valor).

E nesse sentido que, a partir da fabrica, vemdsaasformacdes dos escritorios, aqui
tratados como simbolo do “resto” da organizacédaphcabilidade do método desenvolvido a

escritorios serd tratada juntamente com a aplidablé ao setor de servigos.

Talvez um dos maiores problemas na relac@o fabriescritorio esteja nas diferentes
l6gicas de gestdo, conforme discutimos em trechtegiares. A légica da alta dire¢cdo sediada
nos escritérios é de cunho mais financeiro, e falbidca de cunho mais fisico. Fazer essas duas

I6gicas terem uma base comum parece-nos que aintdadésafio a ser vencido.

E ndo devemos nos esquecer que, nesta época tezasede alto custo de oportunidade
do investimento industrial (frente aos retornoaficeiros que podem ser obtidos nos mercados
internacionais, e principalmente no mercado financerasileiro), de gestdo premida por
exigéncias de lucratividade de curtissimo prazando se verifica uma situacao estapafurdia de
grandes empresas terem suas acdes valorizadaslsas #0 anunciarem cortes de pessoal, vé-
se, mais uma vez, que a légica financeira ndodgiad da geracdo de valor real, qual seja, a
l6gica da producdo: a fabrica esta sob pressdeto rfnites, da geréncia ao ajudante de

operario.

O método de projeto: fabricas novas x fabricas aglh
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O método construido tem como pressuposto e comueate constitutivo a participacao
dos empregados, nos espagos de negociagdo e cagamimognitiva, normativa e expressiva,
dentro do que chamamos de gestdo democraticatikegmée, portanto, a seguinte questdo: e no

caso do projeto de uma fabrica nova, como proceslaéo ha trabalhadores?

Abordaremos a questdo sob dois angulos. Uma eqigpgrojeto normalmente é
destacada para a atividade e, mais comumente a@retpjipe € de projeto do processo técnico
de transformagéo, e ndo do projeto da fabrica camotodo, o que envolve o projeto
organizacional. Pelo método proposto, seria elalaotama carta de principios, e o projeto do
processo técnico de transformacédo estaria subdaiaala, para que a organizacdo ndo venha
a ser projetada explicitamente pelos projetistagrdoesso de transformacado. A “carta” serviria
também de parametro de selecdo e especificac@rmigldgias a serem adquiridas, licenciadas
ou especificadas junto a terceiros. Como criténigasntadores da acdo desta equipe inicial de

projetos, teriamos:

» Ccomo um atributo desejado da organizacao futurgp@saibilidade de sua mudanca (0 que
poderia constar da carta de valores), pensar ndilaseiniciais inclusive do ponto de vista

de sua superacao;
» especificar o minimo possivel antes de incorpopvaps atores (trabalhadores contratados);
» contrata-los para participarem do projeto.

O recrutamento e selegdo dos primeiros contratadokisive a nivel operario, deve
ocorrer o quanto antes. Nos critérios de contratac&luir quesitos referentes a organizacéo
pretendida - multiplas habilidades técnicas e/auiag®) contratacdo para a empresa e ndo para
um cargo, explicitar as caracteristicas da orggézaurante o processo de selecdo, proceder a
uma selec¢do na qual os selecionadores trabalhemrugo, e reflitam areas ja existentes da

organizacao.

Esses primeiros contratados (operarios, técnigosioaetc.), e 0s posteriores, teriam

algumas atividades tipicas:

» participar de treinamento técnico e organizacional,

« participar do projeto detalhado da fabrica (orgagéo e equipamentos);
« participar da selecdo de equipamentos e da seliecfituros colegas.

Numa empresa medianamente automatizada ou comntmrcagital fixo, o peso da folha
salarial no custo ndo é relevante ao ponto de lguasameses comprometam financeiramente o
empreendimento. E, em assim procedendo, tendss&@nseguir uma coeréncia muito grande

entre processo de projeto e seu resultado espdeattiy a haver uma integracdo maior entre
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geréncia, projetistas profissionais (engenheirtgseicos), pessoal de apoio e operérios, que se

comportariam parcialmente como “projetistas nadigsimnais”.

N&o é s6 um estilo de geréncia que é explicitaddele inicio, mas também um estilo de
empresa, uma sinalizagdo aos trabalhadores, umstrantta cultura que se quer construir, no

processo de sua propria construcgao.

Sistemas de servigos

O método de projeto organizacional proposto foiotede desenvolvido com base na
producdo industrial. Mas a relevancia social e égoca que o setor de servigos vem

assumindo coloca a questao da sua aplicabilidate a

O setor de servigos é extremamente desigual. Uta senso comum vem se formando
na administracdo de servicos, ao caracteriza-lemoceistemas nos quais a producdo é
simultanea ao consumo, havendo a “hora da verddald¢ace-a-face com o cliente. Tal visdo
pode induzir a uma idealizacdo de uma empresardese Hoje, existem empresas de servico
de massa, com muitos empregados, sendo que a andeles entra em contato direto com os
clientes - vide os casos de empresas administaderaartdo de crédito, telefonia. Uma base
“produtiva” (retaguarda) geralmente sustenta oisere nesta base o método proposto de

projeto organizacional poderia ser discutido.

E claro que vérios problemas podem ser vislumbrabosn escritério, os fluxos de
informacdo podem néo ser tao visiveis quanto o®9gldisicos nas fabricas; pode haver uma
série enorme de interacbes entre as pessoas, difqudta a caracterizacdo das atividades.
Porém, ha muitas retaguardas com organizacdo extrente tradicional - vide os sistemas de
compensacao bancaria, ou mesmo os diversos sistiengsndimento telefénico que, apesar de
serem parcelas do servico em contato com o clgtelefinicdo, apresentam geralmente uma
organizacdo que nao possibilita o tratamento rapide conflitos, pois os atendentes nao

possuem autonomia para resolverem boa parte dbkepras levantados.

Os sistemas de servico merecem uma reflexado nddopouco acumulo histérico sobre
sua organizacao. A discussao de critérios de projganizacional para escritorios e sistemas

de producéo de servigos seria um desdobrament@mdesepartir do presente trabalho.

Observacdes gerais

O método proposto, como reiterado inimeras veZes¢nuniversal e nem se propde a sé-
lo. Ele se refere a um determinado e especifidadade empresa. E certo também que esse tipo
de sistema de producdo integrado, flexivel, autiaadd, com gestdo de cunho democratico,

com trabalho em grupos com autonomia, com oper&@sssimindo papéis extra-producao,
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inclusive abocanhando algumas prerrogativas dangeréndo é comum nos dias de hoje - pelo

contrarios, sistemas assim sdo raros.

Existe um pressuposto evidente: este € um dos hasito desenvolvimento da empresa,
ndo de qualquer empresa, mas daquela agressivayéqeen todos os seus “recursos” a

oportunidade de criacdo de valor, que pensa pasignte em criar valor.

Uma palavra final sobre o “compromisso” com o opad®d. Uma das questdes mais
dificeis colocadas para sociologos e economistasatlalho e da producéo diz respeito a como
as empresas levam os trabalhadores a adotarem kampatos desejados (o0 que Coutrot
[1996a] chama de “regime de mobilizacdo da for¢caralealho”) - por exemplo, trabalhar todo
dias das 06:00h as 14:00h numa operacao de tengpaepade 30 segundos, num ambiente com
ruido e calor, ou, durante a jornada de traballensgr na ldgica da producdo, atuar
proativamente sobre os eventos, assumir respoitksaldl pelas acdes feitas etc. Se no século
XIX havia sentido em atribuir a coercdo tal adesdas empresas lideres neste século
(organizadas classicamente), esta resposta naofidersi@; o consentimento passa por
mecanismos mais sofisticados, tal como a fragméaatalp trabalho e sua organizagdo em
tarefas, sendo que o conhecimento localizado dbsltradores deixou de ser a base do poder

operéario, segundo Burawoy.

Nas empresa industriais com trabalho organizadba&sas mais autbnomas, com pouca
supervisdo etc., o conhecimento geral sobre o gsoce sobre os critérios de gestdo da empresa
€ uma condi¢asine qua nonpara a atuacdo operdaria eficiente. E, dado quengsesas
capitalistas séo hierarquicas por definicdo - motdéi, hd apenas um nivel hierarquico acima do
nivel de execucdo, mas ndo deixa de ser um nigelriuico - a questdo do consentimento é

fundamental.

Implicitamente & nossa proposta ha a busca darogést de um consentimento
negociado, numa negociacdo entre desiguais. A pt@poloca no primeiro plano a negociagéo
da organizacdo do trabalho e dos critérios normsittle gestdo. Os conflitos e negociacdes
capital-trabalho no século XX foram caracterizgula discussao de salarios e condi¢des gerais
de trabalho (horario, seguranca, beneficios etnjcesobre organizacdo do trabalho e gestao;
foi na onda de 1968 que organizacdo e gestdo coameca ser mais sistematicamente

contestadas pelo operariado europeu e norte-america

Mas é claro que h& condi¢cGes para que tal negaceEx@esenrole. Sem um minimo de
direitos sindicais nos locais de trabalho, sem unmimo de estabilidade no emprego, fica muito
mais dificil desenvolver a interlocucéo, a interppeensdo muatua que, no final das contas, €
uma intercompreensdo baseada na hegemonia qudrasadpdo da empresa apresenta sobre o

sistema de producéo.
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Varias e sérias criticas podem ser dirigidas asidera¢des acima. Porque uma empresa
iria se engajar nessa via se ha uma forte crismercado de trabalho, se a escolaridade da
populacao trabalhadora cresce devido as press@xaade sobre o Estado, se esta em curso
um processo de precarizacdo (ou desfiliagdo - Cd€65) do trabalho, se as estruturas de
poder da nacdo estdo desregulamentando cada vezonmaércado de trabalho, se a propria
incerteza dos negdcios parece dificultar compramsisde prazo mais longo com os empre-

gados?

O que prevalecera vai depender, obviamente, dagsadds atores nos campos
institucional e dos direitos sociais de forma gel®d nossa parte, cremos haver uma grande
coeréncia entre compromissos de longo prazo cotnabalhadores e o desenvolvimento de

uma empresa com sistema de producédo integradoydlexautomatizado.

Por fim, o fim dltimo de qualquer teoria, de quaguesenvolvimento ou reflexdo
tematica, de qualquer acdo, academicamente owed®,ser 0 avanco das condi¢cbes de vida, a
busca de equilibrios de poder, e a reducdo dagudddades sociais. Para aqueles que se
dedicam ao campo do trabalho, da organizacdo talt@ da gestdo de empresas, € muito
pouco pensarmos que isto ndo é problema das empgpesajudamos a projetar - afinal, ainda é

nelas que grande das pessoas passam boa parse dedsis.

- G G ¢

Pressupostos, filiagcdes metodoldgicas, instrumesgasonstrucdo do método, método de
projeto organizacional de sistemas de producagriadies, flexiveis e automatizados - sdo estas
consideracfes que aqui lancamos ao debate, esparamdisto contribuir no entendimento das
organizacdes e influir na forma como séo projetadaando sistemas de producdo ao mesmo

tempo mais eficientes e menos predatorios da ftegeabalho.
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ANEXOS
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N ANEXO | : )
ORGANIZACAO DO TRABALHO NAS FABRICAS
Roteiro de levantamento

I) GERENTE GERAL DA FABRICA

1. Defini¢cdo de trabalho em grupo ou da proposta de mudanca da organizacéo do
trabalho direto.

- Quais as areas envolvidas, o que fazem
Levantar o discurso, os valores envolvidos, a histéria da coisa.

Levantar as fronteiras de atuacdo do grupo segundo o GGeral (definicdo de
métodos de trabalho, inspecdo, manutencgdao etc.)

[Isto é parte do levantamento do que é prescrito. Confrontar depois com o discurso
do gerente local e com o dos operarios, especialmente no que diz respeito a
amplitude das tarefas, modos de estabelecélas]

2. Quais sdo os principais indicadores de gestao utilizados com relagéo a fabrica?
- Ha diferencas entre setores em grupo e 0s outros?

- Qual o horizonte de planejamento de PCP?

3. Beneficios esperados e atingidos com 0 novo sistema.

Situacao anterior e atual em termos de qualidade, custos, volume, nimero de
trabalhadores envolvidos, produtividade.

4. Aspectos do ambiente (mercado, fornecimento, novos langamentos etc.) que
poderiam mascarar os dados.

5. Quais sdo os fatores basicos de avaliacdo dos gerentes?

Ha alguma diferenca em se tratando de gerentes de areas "convencionais" e
gerentes de areas em grupo?

[Qual o papel do gerente na nova organizacao]

6. Manifestacdes contrarias as mudancas.
Principais resisténcias sentidas:

- gerentes
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- supervisao

- operarios

- &reas de apoio na producao (manutencao, CQ etc.)
- areas de apoio em geral (PCP, compras, RH etc.)

- sindicatos

- outras areas da companhia / do grupo

- préticas e normas estabelecidas em outro contexto. Quais?

7. Previsdes com relagéo ao:
- volume agregados de producéo
[0os volumes praticados durante a experiéncia dos grupos sao tipicos]
- mix
[a composicdo do mix praticada durante a experiéncia dos grupos é tipica?]
- hovos produtos relativamente aos setores em grupo

- estratégia competitiva: qual seria a contribuicdo esperada da "manufatura™?
Porque?

- evolucao do sistema técnico (incluindo automacao e terceirizacao)

- extensdo da experiéncia dos grupos para outras areas

8. Avaliacéo geral da proposta
- O que seria necessario ajustar?

- Qual a recomendacao que poderia ser feita a outras unidades do grupo que
venham a se engajar numa mudanc¢a rumo a grupos?

- O que muda nas relagfes da producéo e da fabrica com outros setores?
- como a fabrica se relaciona com outras areas da organizagao:
ex: desenvolvimento de produto/processo/embalagem

o grupo influi explicitamente nessa relacdo? Ele tem condi¢des de influir? Como se
daria essa influéncia?

[como essa influéncia é recebida? E efetiva? A producéo é consultada sobre
possibilidades de projeto, particularmente com relagéo a processo?]
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ORGANIZACAO DO TRABALHO NAS FABRICAS

Roteiro de levantamento

Il) GERENTE DE AREA COM TRABALHO EM GRUPO

1. Defini¢cdo de trabalho em grupo ou da proposta de mudanca da organizacéo do
trabalho direto.

- Quais as areas envolvidas, o que fazem (produtos)
Levantar o discurso, os valores envolvidos, a histéria da coisa.

Levantar as fronteiras de atuacéo do grupo segundo o gerente local (definicdo de
métodos de trabalho, inspec¢do, manutencao etc.)

[Isto é parte do levantamento do que é prescrito. Confrontar depois com o discurso
do gerente geral e com o dos operarios, especialmente no que diz respeito a
amplitude das tarefas, modos de estabelecé-las]

2. Fluxograma / descri¢éo dos processos das areas com trabalho em grupo.

Fornecedores e clientes internos

3. Lay out atual e anterior.
- Colocar os trabalhadores no mapa (diretos e indiretos, por turno)

- Numero de trabalhadores (antes e depois dos grupos)

4. Horizonte de planejamento
- volumes tipicos e mix
- tempos de set up envolvidos

- como o grupo absorve variagdes de volume e mix

5. Aspectos do equipamento (sistema técnico)
- tempo de ciclo
- possibilidade de variacéo da velocidade (ritmo)
- tipos de acionamento e controle (mecéanico, pneumatico, elétrico, eletrdnico)

- em caso de controles eletrénicos: quem programa? relacao do operariado do
grupo com programacao / edicdo / ajustes
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- evolucao projetada do sistema técnico (incluindo mecanizagdo, automagéao e
terceirizacao)

6. Variabilidades mais frequentes:
- pontos do processo que requerem mais atencao
- pontos de regulagem
- gargalos
- partes que exigem maior intervencdo de manutencdo
- matéria-prima fora do padrédo
- problemas com fornecedores

- outros

7. Descricao organizacional atual e anterior
- niveis hierarquicos
- estrutura horizontal (departamentalizacdo na producdo - ex: CQ, manutencéo etc.)
- divisdo e alocacéo de tarefas
- formas e papéis da chefia
como o chefe é cobrado pelo gerente?
- quais os indicadores prioritarios para serem acompanhados
[ex: volume, nivel de atendimento etc.]

como os problemas relativos a um desempenho inferior ao previsto em termos
desses indicadores poderiam ser detectados?

- existéncia de staff (animador, apoio técnico etc.)

8. Relacdes de fronteira

8a) Planejamento e programagéo da produgéo
- Como o gerente da area recebe os objetivos de producao?
Qual o espaco de negociacao?
Como é feita a interface? (documento, elo de ligacao etc.)
- Como o grupo recebe os objetivos de producao?

Qual o espaco de negociacao?
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Como é feita a interface?

- O que ocorre quando os objetivos ndo séo atingidos?

8b) Qualidade
- Quais tarefas de qualidade o grupo executa?
Quem as define? (normas etc.)
- O que faz a area de qualidade? Ha membros seus lotados na fabrica?
- Como é avaliada a qualidade na area? (indicadores)
- Relagdo do grupo com a &rea de qualidade.
- Como é feita a interface?

Como o grupo pode contribuir para a melhoria dos padrdes de qualidade de
conformacédo, e mesmo de projeto?

- Qual o espaco de discussao sobre os problemas de qualidade?
- O grupo (e o gerente) sao avaliados em funcéo da qualidade?

- Qual o impacto do sistema de grupos sobre a area de qualidade?

8c) Manutencéo
- Como é organizado o servi¢o?
[central para a fabrica, por area, inserida junto aos grupos]
- O que o grupo faz em termos de manutencédo, o que o servico especializado faz?
Como era anteriormente?
- Quem e como é chamado o servigo especializado?

- Qual o impacto do sistema de grupos no setor de manutencao?

8d) Desenvolvimento (produto / processo / embalagem)
- Como a producéo pode influir?

[como essa influéncia é recebida? E efetiva? A producéo é consultada sobre
possibilidades de projeto, particularmente com relagdo a processo?]

- Forma de relacdo grupos - desenvolvimento, se houver
Quem detona essa relagdo?

O staff/direcéo da fabrica procuram/incentivam essa relacao?
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8e) Compras

- Como o pessoal de compras tem feed back dos grupos? (ex:qualidade do cartéo,
da embalagem, desvios, opinido sobre fornecedores etc.)

- Como é feita a interface, se houver
- O grupo ja rejeitou material "aceito"?
- A producéo participa da definicdo dos fornecedores?
O grupo participa? Como?
8f) Areas produtivas adjacentes
- hé relagdo grupo-grupo em processos sequenciais? Como se da?
- tipos de conflitos
- como séo arbitrados os problemas de desempenho em processos seqlenciais?

[ex: grupo 2 tem queda de desempenho devido a problema ocorrido com grupo 1,
ou com fornecedores internos e externos, p.ex.]

9. Aspectos de gestdo da producdo
- horizonte de planejamento / programagéao
[quanto é; houve alteracdo?]
- quais sao os principais indicadores de gestao utilizados com relagéo a fabrica?
- quais os indicadores que o gerente geral acompanha?
- beneficios esperados / atingidos:
gualidade
custos
produtividade
nivel de atendimento

ocupacao dos equipamentos, outros

10. Gestéo de recursos humanos

10a) formas de remuneracao existentes
o que foi mudado em funcéo dos grupos
0 que deveria ser mudado

condicbes para se atingir a situacdo considerada ideal
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10b) critérios de recrutamento e sele¢éo para participagdo nos grupos.
- perfil desejado do operario

- 0 que seré feito com os operarios que nao se enquadram no perfil exigido?

10c) critérios de carreira e avaliacédo

- critérios de evolucdo na carreira

- como se da a avaliagédo

.. critérios
.. periodicidade
.. processo de avaliacéo (incluir quem avalia quem, e como)
. resultados: qual o alcance da avaliacédo
.. existe avaliacdo comparativa entre individuos?
.. existe avaliacdo comparativa entre grupos?
.. existe avaliacdo comparativa entre grupos e linhas convencionais?

[como se d&? em que resulta?]

11. Treinamento
- tipos de treinamento empregados na introdug¢édo do programa de grupos
- programas para a mao-de-obra direta
- programas para geréncia, para indiretos
- formas de acesso ao treinamento (indicacao, livre, cotas etc.)
- montantes previstos para o0 ano
..geral
..nivel operario
..outros

- principais deficiéncias do quadro e no programa de treinamento

12. Postura do Sindicato

13. Reacdes internas as transformacgdes
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ORGANIZACAO DO TRABALHO NAS FABRICAS

Roteiro de levantamento

lII) AREA DE RECURSOS HUMANOS

1. Defini¢cdo de trabalho em grupo ou da proposta de mudanca da organizacéo do
trabalho direto.

- Quais as areas envolvidas, o que fazem (produtos)
Levantar o discurso, os valores envolvidos, a histéria da coisa.

Levantar as fronteiras de atuacéo do grupo segundo o gerente local (definicdo de
métodos de trabalho, inspec¢do, manutencao etc.)

[Isto é parte do levantamento do que é prescrito. Confrontar depois com o
discurso do gerente geral, de area e com o dos operarios, especialmente no
gue diz respeito a amplitude das tarefas, modos de estabelece-las]

2. Formas de remuneracao existentes
0 que foi mudado em func¢éo dos grupos
0 que deveria ser mudado

condi¢Oes para se atingir a situacdo considerada ideal

3. Critérios de recrutamento e selecdo para participa¢cdo nos grupos.

- perfil desejado do operario

- 0 que seré feito com os operarios que nao se enquadram no perfil exigido?

4. Critérios de carreira e avaliagdo

- critérios de evolucdo na carreira

- como se da a avaliagédo
.. Critérios
.. periodicidade
.. processo de avaliacéo (incluir quem avalia quem, e como)
.. resultados: qual o alcance da avaliacédo
.. existe avaliacdo comparativa entre individuos?

.. existe avaliacdo comparativa entre grupos?
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.. existe avaliacdo comparativa entre grupos e linhas convencionais?

[como se d&a? Em que resulta?]

5. Treinamento
- tipos de treinamento empregados na introducéo do sistema de grupos
- programas para a mao-de-obra direta
- programas para geréncia, para indiretos
- formas de acesso ao treinamento (indicacao, livre, cotas etc.)
- montantes previstos para 0 ano
..nivel operério
..outros

- principais deficiéncias do quadro e no programa de treinamento

6. Quais sdo os fatores basicos de avaliacdo dos gerentes?

Ha alguma diferenca em se tratando de gerentes de areas "convencionais" e
gerentes de areas "em grupo"?

[Qual o papel do gerente na nova organizagao]

7. Manifestacdes contrarias as mudancas.
Principais resisténcias sentidas:
- gerentes
- supervisao
- operarios
- &reas de apoio na producao (manutencao, CQ etc.)
- areas de apoio em geral (PCP, compras, RH etc.)
- sindicatos
- outras areas da companhia / do grupo

- préticas e normas estabelecidas em outro contexto. Quais?

8. Postura do Sindicato
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ANEXO Il
DINAMICAS COM OPERARIOS SOBRE TRABALHO EM GRUPO
Roteiro

1. ABERTURA
- objetivos do trabalho
- apresentacado

- "quebra gelo”

2. COLAGEM
- cartaz 1: antes da mudanca

- cartaz 2: depois da mudanca

3. PONTOS PARA DISCUSSAO
Mudanca na forma de trabalho
. crenca no trabalho em grupo
. como foi a passagem
. 0 que significa 0 hovo esquema para cada um
. perspectiva para o futuro
Autonomia
. limites decisorios
. relacdes de fronteira
. sentimentos, percepcdes, sensacdes de trabalhar no novo esquema
. dimensfes da participacao
. administracdo de conflitos internos aos grupos
. relacdo com a chefia / papel do gerente
. supervisdo: prescindivel?
. verificar casos onde o grupo questiona a hierarquia
Desempenho
. requisitos para trabalhar em grupo (critérios de avaliacao)

. avaliacdo coletiva x individual
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. aspectos motivacionais intrinsecos/extrinsecos: o que ganhou com 0 novo
esquema, o que perdeu. Levantar recompensas e punicoes

Diversos
. envolvimento extra-operacao
. treinamento
. presséo, sobrecarga de trabalho
Opinido dos que trabalham no esquema tradicional (se houver):
. COmo 0s outros véem os que trabalham em grupo?
. 0 que dizem do grupo?
. qual é a imagem dos que trabalham em grupo?

Recolhimento de casos

FECHAMENTO

. comentarios gerais, duvidas
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DINAMICAS COM OPERARIOS SOBRE TRABALHO EM GRUPO

ROTEIRO PARA OS QUE TRABALHAM NO ESQUEMA TRADICIONA L

(se houver)

1. ABERTURA
- objetivos do trabalho
- apresentacado

- "quebra gelo”

2. COLAGEM
Imagem do trabalho em grupo
. COmo é visto

. como se imagina que seja o trabalho no novo esquema

3. PONTOS PARA DISCUSSAO
Autonomia
. igual ou diferente do esquema tradicional
. que diferencas ha em participacéo
. limites decisorios - casos
. relacdo com a chefia
. auséncia da supervisdo
Desempenho & Diversos
. igual ou diferente do esquema tradicional
. formas de avaliacéo
. motivacéo para trabalhar
. treinamento
. pressédo/sobrecarga de trabalho

. vantagens e desvantagens do trabalho em grupo

FECHAMENTO
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. comentarios gerais, duvidas
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