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RESUMO

BRAZIEL, L. A. Autonomia, comunicacdo e negociacdo: projeto e operacdo de Grupos
Semi-autbnomos em &drea de apoio a produgdo na industria automobilistica da regiao do
Grande ABC. 2004. Dissertacao (mestrado). Centro Universitario Municipal de Sdo Caetano
do Sul. Sdo Caetano do Sul-SP.

O objetivo geral do presente estudo € caracterizar a forma de organizacdo dos Grupos
Semi-Autdnomos de uma édrea de apoio a producdo de uma empresa automobilistica situada
na regido do Grande ABC. Realizou-se um estudo de caso intrinseco no Laboratério de
Calibragao, utilizando-se diversas fontes de evidéncias na coleta de dados, os quais foram
organizados e discutidos a partir do referencial tedrico.

O estudo revelou que os membros dos GSAs apresentam maiores niveis de autonomia
nas atividades operacionais, o que nao ocorre nas atividades administrativas. Nesse tipo de
atividade predomina a presencga hierdrquica do lider da célula, indicando que a autonomia dos
membros e monitores dos GSAs estudados € claramente limitada.

As informacdes disponiveis sdo consideradas suficientes para o desempenho das
atividades, e as reunides para repasse de informacodes, avaliacdo de resultados e negociacdes
parecem acontecer periodicamente. Contudo, o processo de comunicacdo e a disseminacdo
das informagdes sao centralizados no lider da célula.

Os GSAs foram implementados por meio de negocia¢do entre empresa e sindicato,
evidenciando que essa forma de organizar o trabalho tende a inserir os trabalhadores no
processo de inovagdo e transformacao das suas dreas de trabalho e, portanto, nas estratégias
de competitividade empresarial na regido do Grande ABC.

Palavras-Chave: grupos semi-autbnomos, dreas de apoio, trabalho em grupo,

autonomia, comunicagao e negociagao.



ABSTRACT

BRAZIEL, L. A. Autonomy, communication and negotiation: project and operation of
Semiautonomous Groups in production support area in the car-manufacturing industry in the
Greater ABC region. 2004. Dissertacao (mestrado). Centro Universitdrio Municipal de Sao
Caetano do Sul. Sdo Caetano do Sul-SP.

The main objective of this study is to determine how Semiautonomous Groups (SAG)
within a support to production area are organized at an automobile company in the Greater
ABC region. An intrinsic case study was carried out at the Calibration Laboratory, with
different sources of evidence for data collection being employed, organized and discussed
regarding the theoretical references.

The study brought to light that SAG members hold greater levels of autonomy in
operational activities, but the same situation is not observed in managerial activities. The
hierarchical presence of cell leaders predominates in this sort of activity, which points to a
clearly limited autonomy of the GSA members and monitors under analysis.

The information available is considered as satisfactory for the activities to be
performed and often one can observe meetings for spreading information, evaluating results
and internal negotiations happen seemed to be systemic. However, the communication
process and the spreading of information keep concentrated on the cell leader.

SAG were implemented through negotiations between the company and the
metalworkers union; indicating this model of work organization as a way to involve the
workers within the innovation dynamics and transformation processes of their work area, as
well as a interesting business strategy for improving competitiveness in the Greater ABC
region.

Key words: semiautonomous groups, support to production areas, teamwork,

autonomy, communication and negotiation.
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1 INTRODUCAO

1.1 O setor automobilistico e 0 Grande ABC paulista

As crises econdmicas da década de 1980 e a abertura do mercado brasileiro iniciada no
governo Fernando Collor -1990/1992- provocaram profundas transformacdes na industria
brasileira. A instabilidade econdmica, aliada a entrada de produtos importados no mercado
nacional, provocou redugdo dos investimentos e da produgdo nas regides mais industrializadas
do Pais. No Grande ABC, principal pdélo automobilistico brasileiro, foi registrada queda de
8% na producdo entre os anos de 1980 e 1992, conforme dados do Caderno de Pesquisa
(2001). No comego da década de 1990, com excecdo dos setores protegidos pelo governo,
teve inicio um movimento de reestruturacao produtiva das empresas industriais.

As empresas do setor automobilistico do Grande ABC ndo ficaram imunes e, segundo
Klink (2001) adotaram estratégias defensivas tais como desativacdo de linhas de produgao,
redugdo do nimero de produtos e substitui¢do da produ¢do doméstica por importagdes. Por
outro lado, para competir num ambiente globalizado, iniciou-se um ciclo de estratégias
ofensivas de modernizagdo. Focou-se principalmente, na racionalizacdo das estruturas
administrativas, na introducdo de novas formas de gestdo da forca de trabalho, as quais,
aliadas a introdu¢do de novas tecnologias de producdo, sobretudo a automagdo
microeletronica, alteraram muito rapidamente as formas de produzir. No entanto, ambas as
estratégias resultaram no fechamento de 100 mil postos de trabalho entre 1990 e 2000 do setor
na regido, conforme Caderno de Pesquisa (2001).

Segundo Bresciani e Oda (2003), na década de 90, o constante processo de reestruturagao
industrial no setor automobilistico do Grande ABC acentuou-se fora e dentro das fabricas.
Fora das fabricas verificou-se um processo de desconcentracdo espacial da industria
automobilistica além da concorréncia interestadual em algumas regides do Pais por

investimentos produtivos; cidades e Estados diversos se mobilizavam e outorgavam diversos
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incentivos -guerra fiscal- a par do baixo custo do trabalho como vantagem competitiva
(Dieese, 1996; Matteo e Tapia, 2003). Tais procedimentos desviaram para longe algumas
empresas da regido e outras subsididrias de transnacionais que vieram para o Pais preferiram
instalar-se em Minas Gerais, Parand, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Bahia e cidades do
Vale do Paraiba-SP.

Segundo Marinho (2001), uma das causas da descentralizacio da industria
automobilistica, talvez a principal, é o salario médio mensal do trabalhador. Na regiao do
Grande ABC gira ao redor de R$ 2.000 enquanto no Parand, onde se instalou a Audi, e na
Bahia, onde a Ford construiu uma planta, fica em torno de R$ 400. Diante desses fatos,
parece-nos adequado dizer que fatores estratégicos como a localizacdo da regiao do ABC
paulista entre Sao Paulo e Santos, respectivamente, maior mercado consumidor e maior porto
do Pais e as externalidades positivas, tais como o conhecimento adquirido pela até entdao
concentracao de industrias na regido nao foram consideradas pelas empresas que preteriram o
Grande ABC.

Dentro das fabricas que ficaram na regido do Grande ABC, conforme Bresciani e Oda
(2003), instalou-se um processo de reestruturacdo ao longo dos anos de 1990, envolvendo
terceirizacdo de atividades consideradas secunddrias e inovacdo de produtos e processos
produtivos, esta dltima ora de cardter tecnoldgico ora organizacional. O trabalho de Klink
(2001) evidencia a prioridade das empresas do setor automobilistico na implementacdo de
estratégias de cardter organizacional para se manterem competitivas. O Gréfico 1, baseado no
trabalho do autor, mostra as estratégias reestruturantes implementadas nas empresas
automobilisticas do interior de SP, RMSP, Sao Paulo e regido do Grande ABC no periodo de
1994-1996. Observa-se nitida lideranca das empresas do setor automobilistico da regido do
Grande ABC em face de suas concorrentes das demais regides na implementacdo de

estratégias reestruturativas, de onde se infere maior preocupacdo com a competitividade dos
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seus produtos. As trés principais estratégias implementadas -pela ordem, CEP, Qualidade
Total e Rearranjo em Células- evidenciam a busca da competitividade por meio da qualidade
dos produtos e processos. Nesse aspecto, parafraseando Porter (1999), pode-se dizer que as
empresas da regido do Grande ABC entenderam que o acesso ao trabalho, ao capital e aos
recursos naturais ndo determina a prosperidade, dado que esses fatores se tornaram de ampla
disponibilidade. Ao contrdrio, a competitividade resulta da produtividade com que as
empresas em determinado local conseguem utilizar os insumos para a producdo de bens e
servicos valiosos.

Grifico 1: Estratégias reestruturativas implementadas

Percentual de implementagdo por regido
%0 A Interior-SP B RMSP [0 Sao Paulo B Grande ABC

60 -

50 =

40

40 -

30 - 28 28

24
22 22

10 A

0 T T T

Rearranjoem  Automagdo Qualidade total Minifabricas Just-in-time Just-in-time Grupos de CEP
células interno externo melhorias

Estratégias reestruturativas

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Klink (2001), p. 152-156.

No entanto, entende-se aqui que o rearranjo em células é a base para aplicacdes das
demais estratégias citadas no Gréafico 1. As células sdao estruturadas pelo trabalho em grupo,
seja com base no modelo japonés' ou no modelo sociotécnico. O primeiro também é

conhecido como lean production, just-in-time, toyotismo ou ohnoismo, devido ao nome do

! Com destaque para os circulos de controle da qualidade, grupos de kaizen, just-in-time e kanban. Para maiores detalhes, ver Ohno (1997).
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seu principal inspirador, Taiichi Ohno, engenheiro da Toyota. O segundo, de origem européia,
baseia-se na atuagdo cotidiana dos Grupos Semi-autonomos. Para Bresciani e Oda (2003),
uma mescla das duas formas predominam nas estratégias adotadas a partir dos anos 1990 nas
empresas do Grande ABC. No presente estudo, os grupos semi-autdbnomos do Laboratério de
Calibragao da Volkswagen, planta Anchieta, sdo o foco central.

1.2 Origem do estudo

Segundo Gil (1999), ao escolher um tema de pesquisa, o pesquisador € influenciado
pelo seu meio cultural, social e econdmico. De fato, o interesse pelo tema nasceu da
experiéncia profissional do autor do presente trabalho durante sua atuacdo na Volkswagen do
Brasil, em Sao Bernardo do Campo, desde 1985. Vivenciou o trabalho organizado
racionalmente, algumas aplica¢des do modelo japonés e, por fim, o modelo sociotécnico que,
segundo Larangeira (2002), € também conhecido como modelo sueco ou volvoismo®. Trata-se
de uma série de inovacdes com o propésito de opor-se ao taylorismo’. Fundamenta-se na
atuacdo de grupos semi-autonomos, doravante denominados GSA. Para Biazzi (1993), GSAs
sdo grupos de trabalhadores sem atividades fixas, cujos membros sdo responsdveis pela
organizacdo no interior do grupo para executar as atividades pertinentes. A supervisdo atua
nas relagdes internas e externas do GSA.

Percebe-se que os GSAs baseiam-se na autonomia e flexibilidade das pessoas na
realizacdo do trabalho e busca vantagens potenciais tanto para as empresas como para 0s
trabalhadores envolvidos. Para Manz e Sims (1996), as empresas podem obter aumento de
produtividade, qualidade, inovagdo, flexibilidade organizacional, reducdo de custos, de
conflitos, absenteismo e rotatividade. Para os trabalhadores pode resultar na melhoria da

qualidade de vida profissional e adaptabilidade.

% Tais denominacdes referem-se as fabricas do grupo Volvo na Suécia, pioneiras da indistria automobilistica na implementacdo de GSA
(Wellins et al., 1994; Roberto Marx, 1998; Larangeira, 2002).
3 Ver Taylor (1990).
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Segundo Chiavenato (1996), as principais vantagens que as empresas tém a auferir sdo
o rompimento das barreiras interdepartamentais, a melhoria na comunicagdo, coordenagao e
integracdo, e a reducdo do tempo de reagdo ao descontrole ou as solicitacdes dos clientes.
Crescem as possibilidades dos trabalhadores de participar e influenciar nas decisdes que
afetam o seu local de trabalho e a empresa de melhorar o envolvimento social e emocional
dos seus empregados.

Roberto Marx (1998) considera que os GSAs representam para as empresas uma
alternativa para atingir melhorias de desempenho operacional e para inovar produto e
processo. Os objetivos empresariais serdo alcancados mais pela inducdo do comportamento
dos membros do que por coercdo. Conforme o autor, para os trabalhadores o GSA representa
oportunidades de crescimento profissional e de participacdo nas decisdes que afetam o seu
ambiente de trabalho. A autonomia e a conseqiiente descentralizagao das decisdes tornam os
GSAs responsdveis pelos objetivos determinados ou negociados com a empresa.

1.3 Problematizacao

Fleury e Fleury (1995) argumentam que o setor automobilistico brasileiro até 1990 era
protegido e subsidiado pelo governo, exercia influéncia politica e contava com o apoio deste
nas suas relacoes com trabalhadores e sindicatos. Operava fortemente em condi¢Oes de
oligopdlio. Oliva (1999) constata que, entre as décadas de 50 e 80, as empresas que atuavam
no mercado interno ndo se preocupavam em obter vantagens competitivas, porque contavam
com a prote¢dao do governo mediante a restricao as importacoes.

Com base nos autores citados, pode-se inferir que até 1990 as empresas que operavam
no mercado nacional tinham um ambiente estdvel, previsivel e poucos desafios. A abertura do
mercado brasileiro as importagdes e a instalacdo de novas empresas automobilisticas no Pais
na década de 1990 acirraram a concorréncia no setor e sacudiram as empresas

automobilisticas da regido do Grande ABC rumo a busca de competitividade.
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Na visao de Lawler e Galbraith (1995), € previsivel que se intensifiquem as pressoes
competitivas, exigindo das empresas que acelerem e ampliem a implementacdo de grupos de
trabalho. De fato, o trabalho em grupo comegou a se disseminar pelas empresas da regido do
Grande ABC. A Mercedes-Benz em 1995 e a Volkswagen em 1997 (Bresciani, 1997b)
negociaram com o Sindicato dos Metalirgicos do ABC e implementaram GSAs.

Esse fato também motivou a presente pesquisa, ja que, segundo Roberto Marx (1998),
na indudstria automobilistica tradicionalmente se aplicam os principios tayloristas/fordistas de
organizacdo do trabalho. Assim, o presente estudo busca responder a seguinte pergunta: como
se caracterizam os GSAs em uma drea de apoio a producdo de uma empresa automobilistica
situada na regido do Grande ABC?

1.4 Objetivo

O objetivo geral do presente estudo € caracterizar a forma de organizagdao dos GSAs
de uma area de apoio a produgdo de uma empresa automobilistica situada na regidao do Grande
ABC. Os objetivos especificos incluem a descricdo e andlise de aspectos da organizagcdao do
GSA, especialmente a formacao, o tamanho do GSA, o processo de selecdo dos monitores e a
duracdo do mandato, as atividades didrias do lider da célula e dos monitores, a autonomia e 0o
processo de comunicacdo interna.

1.5 Justificativa do estudo

A relevancia da presente pesquisa assenta-se no cardter da reestruturacao
organizacional pela qual passam empresas brasileiras submetidas a competi¢do global. Pdde-
se evidenciar principalmente, pelos trabalhos de Roberto Marx (1998) e Salerno (1999), que
algumas estdo reorganizando o trabalho mediante implementacdo de GSA nas dreas
produtivas, embora timidamente, como constata Oliva (2000) em sua pesquisa junto a 54
empresas da regido metropolitana de S3do Paulo. Ndo obstante, apoiados na revisdo

bibliografica para compor a presente pesquisa, corroboramos Cohen (1995) constatando que



20

0os GSAs em dreas ndo-produtivas ainda sao pouco difundidos, o mesmo se valendo para o
meio académico: existem lacunas a preencher acerca da atuacdo de GSAs em dreas de apoio a
producdo. Assim sendo, o presente estudo visa proporcionar maiores conhecimentos acerca
desta situacdo.

1.6 Delimitaciao do estudo

Como objetivo do presente trabalho estudaremos GSAs permanentes, integrados a
estrutura formal da empresa, nos quais os membros executam trabalho regular continuo,
didrio e em tempo integral, atuando em drea de apoio a producdo no periodo 1999-2003.
Nesse sentido, ndo estudaremos grupos temporarios formados com finalidade especifica e
vida qtil definida.

1.7 Vinculacao com a linha de pesquisa

Cherns (1993) acredita que com os GSAs os objetivos empresariais sejam mais bem
atingidos pela otimizacdo conjunta do sistema técnico e social e pela promog¢do do espirito
inovador das pessoas. Para Roberto Marx (1998), a implementacdo de GSAs proporciona
flexibilidade na execu¢do do trabalho, rapidez nas reagdes as turbuléncias do mercado e
reducdo de custos.

Tendo por fundamento os autores citados, pode-se concluir que o GSA € uma estrutura
organizacional para obter competitividade, visto que em tempos de competicdo acirrada, a
qualidade resultante da interagdo dos trabalhadores € fator decisivo para a vida das empresas.
Parafraseando Drucker (1992), pode-se dizer que os GSAs sdo estruturas operacionais que
permitem a boa realizacdo das atividades. Logo, sua disseminacdo pelas empresas da regido
do Grande ABC estd vinculada a reestruturacdo da cadeia automotiva, a busca da
competitividade e democratizacio dos locais de trabalho na regido. Assim sendo, relaciona-se

o tema do presente estudo com a drea de concentracdo Regionalidade e Gestdo e com a linha



21

de pesquisa Gestdo para o Desenvolvimento da Regionalidade, do Programa de Mestrado em

Administracdo do IMES.
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2 GRUPOS SEMI-AUTONOMOS: REFERENCIAS CONCEITUAIS

E objetivo deste capitulo formar uma base conceitual apoiada em autores relevantes
nos estudos sobre autonomia, comunica¢do e negocia¢do para implantar GSAs e, ao final,
elaborar um roteiro que nos oriente na coleta de dados para realiza¢do do presente estudo. No
entanto, para entender melhor essa forma de organizar o trabalho convém retornar as origens
da Escola Sociotécnica, dos GSAs e da sua aplicacdo na industria automobilistica. Passamos
em seguida aos conceitos de autonomia dos GSAs, destacando os trabalhos de Roberto Marx
e Mario Sérgio Salerno sobre autonomia, hierarquia e o processo de comunicacdo nos GSAs.
Para finalizar o capitulo, entramos no processo de negocia¢do, com um breve histérico da
atuacdo sindical dos metalirgicos do ABC, abordando as defini¢des de negociagcdo e sua
tipologia, concluindo com um caso de implantacdao negociada de GSAs. Ao fim do capitulo,
pretende-se apresentar o quadro referencial que apoiard a coleta de dados.

2.1 Origens da Escola Sociotécnica e dos Grupos Semi-autonomos

A Escola Sociotécnica representa uma ruptura com os conceitos da Administracao
Cientifica e com a Escola de Relagcdes Humanas, respectivamente modelo e principios
anteriores de organizacdo do trabalho. Sua génese estd nos estudos iniciados em 1949 por Eric
Trist e outros pesquisadores do Tavistock Institute of Human Relations* em minas de carvio
da Inglaterra (Biazzi, 1993; Bresciani, 1994; Roberto Marx, 1998) chamados para atuar na
solucdo dos problemas de absenteismo, violéncia e insubordinacdo dos mineiros de carvao
manifestados apds a introducao de escavadeira elétrica no processo de trabalho entre os anos

de 1930 e 1940 (Trist e Bamforth, 1951).

4 O Tavistock Institute foi criado em Londres em 1946 com o objetivo de estudar as relacdes humanas e promover a satide dos individuos e
organizacdes utilizando-se das idéias e métodos das ciéncias sociais. Suas raizes originam-se do Tavistock Clinic, instituto psiquidtrico que
trabalhava com neurdticos da Primeira Guerra Mundial (Biazzi, 1993). Atualmente realiza pesquisas, consultorias, projetos de
desenvolvimento organizacional para governos, inddstrias e organiza¢cdes ndo-governamentais. Edita atualmente dois periddicos
especializados em ciéncias sociais: Human Relations e Evaluation (http://www.tavinstitute.org/).
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Numa primeira andlise, os pesquisadores constataram que, antes da introdugdo do
equipamento, 0s mineiros trabalhavam em grupos que mantinham estreita ligagao,
colaborando entre si para reduzir os esforcos exigidos pela extracdo, coordenando as
atividades e enfrentando os iminentes riscos de acidentes presentes naquele tipo de trabalho.
Depois da introdugdo da escavadeira elétrica, observaram que os grupos foram separados,
passaram a atuar de forma isolada e dependente de coordenagdo externa, havendo agora entre
os membros diferentes niveis de habilidades, status e métodos de pagamento. Freqiientemente
os trabalhadores ficavam isolados ao longo dos muros de carvao extraido com a ajuda do
equipamento. Biazzi (1993) salienta que a forma de organizacdo do trabalho ndo resultava no
aumento de produtividade esperado, no entanto, aumentavam o absenteismo, a rotatividade e
os casos de distirbios psicossométicos entre os mineiros.

Continuando as analises dos sistemas de trabalho nas minas, Kenneth Bamforth, um
ex-mineiro que se tornou pesquisador do Tavistock, estudou a organizagdo utilizada nas minas
da aldeia de Chopwell. Segundo Biazzi (1993), nessas minas os trabalhadores nado
participaram das discussdes acerca dos projetos das mdquinas utilizadas, mas atuaram
ativamente na organizacdo do trabalho. O grupo de trabalhadores desenvolveu seu proprio
sistema de rotatividade: cada mineiro estava apto a realizar todas as tarefas da extracdo do
carvdo e todos recebiam saldrios e incentivos iguais. Com esse formato organizacional,
manteve-se o aspecto técnico do trabalho, porém a participacdo dos trabalhadores na sua
formulacdo rompeu o isolamento no posto de trabalho. De acordo com Biazzi (1993, p. 25),
esse modo de organizacdo ‘“envolvia grupos relativamente autonomos alterando papéis e
turnos com um minimo de supervisao”; e como resultado obteve-se aumento de produtividade
e reducao dos niveis de absenteismo.

Ficou evidente para os pesquisadores que o avanco tecnoldgico representado pela

introducdo da escavadeira elétrica no processo de extracdo do carvdo rompeu com a interacao
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social no ambiente de trabalho dos mineiros e causou os distirbios anteriormente citados. Os
pesquisadores concluiram que a priorizacdo isolada de fatores técnicos ou sociais afetava a
produtividade dos trabalhadores e, para minimizar esses maus efeitos, propuseram estimular o
desempenho e a satisfacdo no trabalho por meio da otimiza¢do conjunta desses fatores,
permitindo a execucdo das tarefas em grupos, de modo a facilitar o processo de interagdo
social entre 0s membros.

Segundo Pearce e Ravlin (1987), os pesquisadores do Tavistock acreditam que fatores
psicolégicos podem motivar os trabalhadores e leva-los a satisfacdo no trabalho, mormente
quando o conteudo do trabalho for razoavelmente exigente ou desafiador e proporcionar um
pouco de variedade, de modo que os executantes possam utilizar os conhecimentos e
experiéncias adquiridas. Salientam, ainda, que se deve permitir aos trabalhadores a
capacidade de identificar o resultado final do trabalho executado, o poder e a autonomia para
participar das decisdes que afetam seus trabalhos, o continuo aprendizado pela cooperacio e
ajuda mutua no desempenho das atividades pertinentes, a fim de que sejam reconhecidos pelo
trabalho executado e percebam até que ponto a vida profissional das outras pessoas € afetada
pelos processos por eles utilizados e pelas coisas que produzem.

Cherns (1993) elaborou uma lista de principios com o intuito de auxiliar os
organizadores do trabalho fundado na sociotécnica:
® Principio da compatibilidade: O planejamento deve ser compativel com seus objetivos
permitindo a participacdo dos que vao desenvolver as atividades;
® Principio da minima especifica¢do critica: A organizacdo deve identificar e especificar
apenas o que € necessario fazer. Como fazer deve ficar a cargo de quem vai executar, sob
risco de eliminar a criatividade das pessoas;
® Principio do critério sociotécnico: A eliminagdo ou controle das variancias deve ser feita

0 mais proximo possivel da sua origem para evitar custos adicionais devidos a sua
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propagacdo. Por varidncia entende-se qualquer desvio no processo que possa afetar o
resultado esperado. Assim, este principio requer que o controle da atividade seja realizado por
quem a executa;

® Principio multifuncional: Aos trabalhadores devem ser atribuidas varias funcdes. Este
principio valoriza as oportunidades que facultem o desenvolvimento das multiplas habilidades
do trabalhador. Visa a maior flexibilidade da empresa e a maior adaptabilidade as varia¢des
de demanda, com menores custos;

® Principio da locacdo de fronteiras: As fronteiras internas entre departamentos e as
fronteiras da organiza¢do com o ambiente externo devem ser administradas de modo que nao
interfiram na difusdo do conhecimento. Objetiva-se prover 0s recursos necessarios para a
realizacdo das atividades e que haja atuacdo preventiva em situacdes que possam afetar a
organizacao; sdo as principais atividades do supervisor, se ele existir;

® Principio do fluxo de informagdes: Planejar um sistema capaz de prover as informagdes
necessdrias e suficientes aos tomadores de decisdo. No entanto, deve ser acessivel a quem
realmente tem a incumbéncia de reagir perante os desvios dos processos;

® Principio da congruéncia: Planejar o sistema social para reforcar o comportamento
desejado pela estrutura organizacional. Se o trabalho for baseado na autonomia dos grupos, os
sistemas de pagamento, selecdo, treinamento e outros devem dar sustentacio a esta base;

® Principio do planejamento e valores humanos: Prover qualidade de vida no trabalho.
Deve-se oferecer, a quem optar por isso, variedade de atividades, oportunidades de
aprendizado continuo, possibilidade de participar das decisdes que afetam o seu ambiente de
trabalho, estimulo a interagdo e as relacdes sociais entre os trabalhadores;

® Principio do incompleto: aplicacio continua do ciclo de planejamento, implementacdo de

acoes, avaliacdo e novas acdes para melhorar ou manter os resultados obtidos.
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Com os estudos dos pesquisadores do Tavistock, surgiram a proposta sociotécnica e o
conceito de GSA, forma especifica de arranjo do trabalho para atender a concep¢do daquela
escola. A sociotécnica propde tratar de forma conjunta a efici€ncia e a satisfagdo no trabalho,
abordando de modo sistémico os aspectos técnicos e sociais. Por aspectos técnicos entendem-
se os equipamentos, as técnicas e métodos de producdo e trabalho, enquanto os aspectos
sociais constituem-se das pessoas que trabalham na organizagdo e todo o inerente a condicao
humana, inclusive amor, 6dio, orgulho e inveja (Biazzi, 1993).

2.2 Conceituando e caracterizando Grupos Semi-autonomos

A introdu¢dao da autonomia no meio operario através dos GSAs gerou algumas
denominagdes entre os autores, podendo causar a falsa impressdo de que a autonomia &
ilimitada. Moldaschl e Weber (1998) e Langfred (2000) utilizam a denominagdo ‘“‘semi-
autonomous group work”, com o significado de grupo de trabalho semi-autonomo. Spreitzer
et al. (1999) e Kirkman e Shapiro (2001) utilizam o termo “self-managing work groups”, que
significa grupos de trabalho auto-gerenciados. Tais denominacdes indicam que os grupos
gerenciam, com autonomia limitada pela estrutura organizacional na qual estdo inseridos, a
organizacdo do trabalho no grupo. Neste trabalho estamos utilizando a denominacdo grupos
semi-autonomos.

Os pesquisadores do Tavistock destacam as seguintes caracteristicas dos GSAs: o
grupo deve ser coletivamente responsavel por uma parcela substancial, embora gerenciavel do
negocio; o arranjo do trabalho deve facilitar o relacionamento social que alimenta a interacao
cooperativa; os individuos devem ter a oportunidade de aprender todos os trabalhos interiores
a este segmento empresarial; os grupos devem ter a autoridade, materiais e equipamentos
necessarios a execucdo de suas tarefas e o retorno requerido para avaliar sua performance

(Pearce e Ravlin, 1987).
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Nos GSAs o trabalho € teoricamente planejado e definido com a participacdo dos seus
membros. Ninguém melhor do que os préprios trabalhadores responsaveis pelas atividades
para saber como devem se organizar para facilitar a interacdo, a troca de experiéncias e ajuda
mutua para conseguirem atingir os objetivos empresariais. Quanto ao aprendizado das
atividades do grupo, Wellins et al. (1994) dizem que deve haver uma matriz que relaciona
todas as habilidades necessdarias para o bom desempenho do grupo e o monitoramento do grau
de competéncia de cada membro em cada uma das habilidades. Assim, os componentes do
grupo podem assumir o proprio treinamento. Aqueles que detém mais conhecimentos e
experiéncias em determinadas atividades treinam os menos experientes. Além do treinamento,
também € importante que haja um planejamento para a rotagdo dos membros nas atividades
do grupo, garantindo os conhecimentos adquiridos.

Moldaschl e Weber (1998) caracterizam GSAs como varios trabalhadores em uma
unidade de producdo, limitada espacial e organizacionalmente, que compartilham uma
atividade comum e assumem conjuntamente a responsabilidade por seu desempenho. O grupo
de trabalho coordena com relativo grau de autonomia a seqiiéncia das atividades, as
entradas/saidas e alocacdo das pessoas na unidade de producdo e a manuten¢do das fronteiras
internas e externas do GSA. Cada membro pode executar uma variedade de subtarefas
dependendo da necessidade. Inerente a esse conceito estd o principio de enriquecimento de
funcdes, em que se atribuem ao grupo diferentes fungdes, permitindo que cada membro
execute tarefas desafiadoras.

Dois fatos precisam ser esclarecidos na caracterizagdo acima: o primeiro trata do
motivo pelo qual os autores referem-se a um relativo grau de autonomia do grupo. Nesse
sentido, recorremos a Salerno (1999), que diz ndo existir grupo totalmente autbnomo porque
estar inserido numa organizagdo estruturada limita sua autonomia. O segundo fato diz respeito

ao enriquecimento de funcdes. Segundo Fleury e Vargas (1983) e Salerno (1999), o
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enriquecimento de funcdes pode ser considerado uma adaptacio do modelo taylorista de
organizacdo do trabalho porque os cargos sdo prescritos ou enriquecidos por pessoas externas
e sem a participa¢do dos membros do grupo. Nesse caso, fica explicita a separacdo entre quem
planeja e quem executa. Portanto, o simples enriquecimento de fun¢des pode descaracterizar o
GSA ao privar os seus membros da autonomia para participar das decisdes dos assuntos
relacionados ao grupo.

Para Wellins et al. (1994), os GSAs caracterizam-se por sua capacidade de
compartilhar diversas fungdes de gerenciamento e lideranga. Os membros do grupo planejam,
controlam e melhoram os processos de trabalho, estabelecem os seus préprios objetivos e
analisam seu desempenho como grupo, além de inspecionar o seu proprio trabalho.

Baseados nos autores citados, podemos caracterizar um GSA como sendo
conceitualmente um grupo integrado por pessoas multiqualificadas que trabalham em
conjunto, continuamente. Tém autonomia relativa e responsabilidade coletiva diante do
conjunto de atividades em que os assuntos relacionados ao GSA e ao trabalho sdo definidos
com a participagdo dos proprios membros. Nao obstante, pode-se esperar que os trabalhadores
do GSA desempenhem vdrias atividades cotidianas baseadas nas decisdes dos préprios
membros sem que sofram nenhum tipo de interferéncia externa e que os membros com menos
afazeres auxiliem espontaneamente aqueles com maior volume de trabalho, em um
movimento natural de dar e receber ajuda, assumir responsabilidades e coordenar atividades
para atingir os objetivos do GSA.

2.2.1 Tipos de grupos: abertos, fechados e enriquecidos

Os GSAs abertos apresentam composi¢do varidvel, de acordo com os eventos a tratar,
razdo por que suas fronteiras e responsabilidades sdo mais amplas, mas podem ser
responsaveis por todo um processo ou apenas parte dele. Sdo mais inovadores porque no seu

interior pode haver trabalhadores com diferentes niveis de conhecimento e habilidades,



29

portanto diferentes niveis salariais (Roberto Marx, 1998; Salerno, 1999). As principais
vantagens desse tipo de GSA sdo a ampliacdo das possibilidades de romper com as barreiras
interdepartamentais porque pode alocar representantes de diferentes setores ou departamentos,
envolvimento dos funciondrios em decisdes mais amplas, sem que fiquem sempre tao presos
aos mesmos equipamentos. Entre as principais desvantagens contam-se maiores dificuldades
de implantagdo e, devido a heterogeneidade da sua composi¢ao a exigéncia de novos sistemas
de gestdo de recursos humanos.

Os GSAs fechados sdo compostos por trabalhadores que atuam sempre na mesma
parte de um processo. Segundo Salerno (1999), sdo os mais utilizados na producao, mas, para
Roberto Marx (1998), sdo mais limitados e menos eficientes devido a sua estrutura. Sdo suas
principais vantagens a possibilidade de maior rapidez de implantacio e de controle e
avaliacdo dos seus membros, no entanto, os integrantes tendem a interagir, criando assim uma
identidade que contribui para o bom desempenho do GSA, gera estabilidade e confianga entre
os membros e, devido ao dominio assegurado do processo, pode aumentar a produtividade do
GSA. GSAs fechados permitem maior eficiéncia de processos € equipamentos porque 0s
membros do grupo podem sentir-se donos deles, usd-los adequadamente e manté-los em bom
estado de conservagao.

No entanto, também apresentam desvantagens: devido a proximidade fisica dos
integrantes, a atuacao cotidiana tende a criar lacos que os tornem coesos e fechados dentro do
proprio GSA, de modo que os membros trabalhem em prol do grupo sem se importar com 0s
demais, o que significa trabalhar para que o grupo seja 6timo sem se preocupar com OS
resultados do departamento ou da empresa. Nao obstante, € perigosa a potencialidade de se
julgar auto-suficiente e, por conseqiiéncia, desvincular-se dos demais, priorizando o grupo ao
invés do trabalho em grupo combinado com os outros. Da mesma forma, podem esconder

falhas de seus integrantes perante a empresa e proteger membros com desempenho
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insatisfatério. A manutencdo desses membros por longos periodos pode gerar estagnacdo da
produtividade e perda de criatividade devido a acomodacdo aos resultados obtidos no passado.
Ademais, possibilita repassar suas responsabilidades para outros grupos (Roberto Marx, 1998;
Salerno, 1999). A seguir, apresenta-se uma sintese dos tipos de GSAs abordados com base
especialmente em Salerno (1999):

e Fechados

Vantagens: rapidez na implantagdo, facilidade de localizagdo de um membro no grupo,
estabelecimento de padrdes de referéncias, visualizacdo, controle e avaliagdo do desempenho
individual e do grupo. Desvantagens: inflexibilidade devido a sensacdo de exclusivismo de
determinado grupo, limitagdes aos equipamentos, tendéncia a baixa relacdo extraprodugdo e
fronteiras, geralmente geridas por terceiros.

e Abertos

Vantagens: internalizacdo das relacdes de fronteira, flexibilidade na alocacdo de
pessoal, gestdo de imprevistos, mudanga na estrutura organizacional, facilidade para romper
papéis operdrios tradicionais, menos dependéncia do equipamento, maior facilidade de
insercdo operdria em decisdes mais amplas da empresa. Desvantagens: implantagdo mais
dificil, nocdo mais difusa de grupo de referéncia, maior dificuldade para visualizar
desempenhos especificos, exigéncia de novos sistemas de remuneragdo, treinamento e
carreira, exigéncia de acentuada mudancga de perfil da geréncia.

Os grupos enriquecidos, por sua vez, baseiam-se no enfoque ohnoista, referente a
ampliacdo do trabalho visando oferecer aos trabalhadores oportunidades para atingir
caracteristicas de personalidade de pessoas maduras. A ampliacdo € feita em fungdo do
agrupamento de tarefas de mesma natureza -ampliacdo horizontal- e de natureza diferente -

ampliacdo vertical- sendo os cargos enriquecidos para o trabalhador, mas sem a sua
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participacdo. Nesse sentido, segundo Roberto Marx (1998), limitam e restringem a autonomia
do trabalhador direto porque prevalece o planejamento e o controle externo ao grupo.
2.2.2 Trabalho em grupo x trabalho em equipe

Um grupo € constituido por duas ou mais pessoas que interagem entre Si, a0 mesmo
tempo em que exerce influéncia e é influenciado por outras pessoas ou grupos na busca dos
objetivos propostos. Os membros acreditam ter caracteristicas diferentes daquelas dos que nao
fazem parte do grupo, nao obstante, consideram positiva tal diferenca porque delimita as
fronteiras de atuagdo, favorece a criacdo de uma espécie de identidade e sentimento de
permanéncia no grupo. Os grupos podem ser formais, quando estabelecidos pela empresa, ou
informais, quando surgem de forma espontanea para satisfazer necessidades sociais de
amizade e interesses comuns dos seus membros (Robbins e Coulter, 1998; Wagner e
Hollenbeck, 2000).

Conforme os autores, os membros revelam uma caracteristica distintiva pela qual se
definem e sdo definidos por outras pessoas como integrantes de um grupo, e identificam-se
mediante um processo de interacdo constante. Ademais, apresentam papéis interdependentes e
compartilham das mesmas normas e metas: sdo unidos quando se trata da defesa do interesses
do grupo perante qualquer tipo de ameaca externa e compensados por participarem do grupo.
Conforme os autores, essas caracteristicas psicoldgicas contribuem para a eficdcia do grupo,
embora para comprova-la seja necessario que o grupo consiga atender aos volumes de
producdo com qualidade e quantidade suficientes e ofereca aos membros condi¢des de
desenvolvimento profissional.

Para Wagner e Hollenbeck (2000), as equipes sdo um tipo especial de grupo,
caracterizam-se pelos elevados niveis de interdependéncia de seus membros e pela atuagdao
mediante o agrupamento por fluxo de trabalho, de modo que seus membros se

responsabilizam pelo desempenho de diversas fungdes diferentes e pela diversidade de
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aptidoes, conhecimentos, experiéncias e informacdes. Todavia, a principal vantagem das
equipes em confronto com formacdes tradicionais € a possibilidade de capacitar a organizagao
para ser mais agil na oferta de produtos ao mercado.

Para Robbins e Coulter (1998), pode-se classificar uma equipe de acordo com:
® Proposito: quando constituida para uma finalidade especifica;
® Duragdo: pode ser permanente, quando fizer parte da estrutura formal da empresa, ou
tempordaria, quando se desfaz apds ou até mesmo antes de atingir o seu propoésito;

e Composicdo: pode ser funcional, quando formada por membros de uma mesma drea
especifica, ou interfuncional quando constituida por membros de diversas areas;

e [Estrutura: de gestdo autogerenciada, quando seus membros assumem este papel, ou
gerenciada por alguém externo a equipe.

Segundo Wagner e Hollenbeck (2000), nas equipes a diversidade de especializacao
dos membros pode provocar multiplos interesses pessoais na elaboracdo das metas,
representando risco iminente para seu bom desempenho. Quando isso ocorre, segundo o0s
autores, ainda nao se conhecem recursos financeiros, competéncias técnicas e individuais ou
modelos mentais capazes de superar tais problemas. De acordo com Salerno (1999), o termo
equipe € impreciso porque pode englobar um conjunto de empregados que atuam num dado
processo sem que haja dinamica de trabalho em grupo.

Com fundamento nos autores citados depreende-se que para fins da presente pesquisa,
o termo grupo é o mais adequado. Entre as caracteristicas distintivas que ressalta, contam-se a
meta comum a todos 0os membros, concentrados em atingi-la, e a possibilidade de interagdo e
ajuda mutua para o desempenho das atividades, que pode contribuir para a socializa¢do do

ambiente de trabalho bem como a relativa autonomia dos seus membros (Wellins et al., 1994).



33

2.2.3 Tamanho dos grupos

Os resultados esperados pelas empresas que aderirem aos grupos de trabalho
dependem do bom funcionamento destes. No entanto, € necessaria a compreensao integral dos
gestores, desde a sua formacdo, seu desenvolvimento e suas caracteristicas. O tamanho dos
grupos pode afetar de maneira positiva ou negativa o seu desempenho e, por conseqiiéncia, o
da empresa.

Wagner e Hollenbeck (2000) dao destaque especial a interacdo entre os componentes
dos grupos de trabalho. Segundo os autores, o comportamento e o desempenho de um deles €
influenciado pelo comportamento e desempenho do outro. Nesse aspecto, nota-se que, se 0O
comportamento de um empregado estiver alinhado aos objetivos do grupo, este contagiard os
demais membros, levando-os a atingir as metas. Contudo, € necessario que os gestores fiquem
atentos, uma vez que o inverso também pode ocorrer. Se as aspiragdes, objetivos e as
necessidades individuais dos elementos forem diferentes das do grupo, um elemento pode
influenciar negativamente os demais, prejudicando a busca dos objetivos estabelecidos.
Embora acreditem que o tamanho do grupo € fator de suma importancia para seu bom
desempenho, os autores nido definem o tamanho ideal, apenas ressaltam que deve ser
suficientemente pequeno para que as opinides de seus membros sejam ouvidas e valorizadas,
assim facilitando o processo de coesdo. Outro ponto favordvel que os autores destacam em
prol dos grupos pequenos € que eles dificultam a formacao de subgrupos e ndo permitem que
os integrantes se escondam no seu interior.

Para Pearce e Ravlin (1987), o tamanho ideal de um GSA ¢ de cinco a doze elementos;
oito seria o 6timo. Contar menos que cinco membros facilita o predominio de algum, contar
mais que doze facilita a formagdo de subgrupos, que poderdo afetar a coesdo e a performance,

ligados que estdo diretamente as metas do GSA.
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Katzenbach e Smith (1994) sugerem um nimero ndo muito superior a vinte ou vinte e
cinco pessoas por grupo. Para os autores, grupos com quantidades superiores a cinqiienta
elementos poderdo subdividir-se em subgrupos, ter problemas de interagdo entre 0s membros
e maiores dificuldades para resolver as diferengas individuais, funcionais, hierdrquicas e se
manterem responsaveis pelos resultados. Outro ponto desfavordvel aos grupos grandes,
segundo os autores, € a dificuldade de reunido, seja por falta de espaco fisico ou tempo.

Wellins et al. (1994) pesquisaram a respeito do tamanho dos grupos autogerenciaveis e
revelam que o tamanho médio variou de seis a doze membros. Salientam que, a medida que o
tamanho do grupo excede essa média, a produtividade individual diminui porque alguns
elementos tendem a se esconder no interior do grupo. Assim, concluem que os grupos
menores funcionam melhor e s3o mais produtivos.

Considerando as visdes dos autores citados acima, conclui-se que ndo hd consenso
quanto ao nimero ideal de componentes de um grupo de trabalho. No entanto, percebe-se que
€ essencial para a empresa formar grupos suficientemente pequenos para evitar subdivisoes
que podem caminhar em sentido contrdrio aos objetivos empresariais. A medida que o
nimero de membros aumenta, a participacdo, a confianca e a responsabilidade dos membros
pelo sucesso do grupo diminui, podendo causar dispersdo. H4, ainda, o risco de as pessoas
com personalidade mais forte dominarem as discussdes e o processo de decisdo, fazendo com
que os elementos potencialmente bons hesitem em participar. Ademais, a medida que o
tamanho do grupo aumenta, surge a possibilidade da formacdo de subgrupos com metas
especificas e incompativeis com as metas do grupo formal. A probabilidade de melhor
aproveitamento das potencialidades dos grupos torna-se menor quando muitos individuos
diferentes passam a trabalhar juntos. Geralmente surgem forcas antagdnicas, que podem
impedir o alcance dos objetivos. No entanto, fica claro que o tamanho de cada grupo deve ser

cuidadosamente estudado e definido pelos gestores das empresas.
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2.3 A difusao dos Grupos Semi-autonomos no cenirio europeu

O grupo sueco Volvo, que atua nos setores de automoéveis e de veiculos, implementou
os GSAs na industria automobilistica em substituicdo aos tradicionais principios
tayloristas/fordistas. As condi¢cdes macroecondmicas suecas favoreceram a atuagdao do grupo
Volvo, visto que € elevado o nivel educacional e cultural de sua populacdo e forte a presenca
dos sindicatos nas discussdes referentes a organizacdo do trabalho. Nao obstante, os suecos
rejeitavam os empregos baseados nos principios tayloristas/fordistas, principalmente na
inddstria automobilistica, onde prevaleciam as mds condi¢cdes de trabalho e as operacdes
repetitivas. Entre a década de 1970 e inicio dos anos de 1980, o grupo Volvo registrou nas
linhas de montagem de suas fabricas instaladas na Suécia indices de rotatividade voluntéria
em torno de 30% ao ano (Roberto Marx, 1992;1998).

O pioneirismo do grupo Volvo na introducdo dos GSAs iniciou-se na fébrica de
Kalmar em 1974 e posteriormente, na década de 1980, estendeu-se para a fébrica de
Uddevalla. Na fabrica de Kalmar manteve-se a linha de montagem. Aumentou-se o tempo
médio de execucdo de um conjunto de tarefas para vinte minutos, mas a defini¢do e o controle
do ritmo de trabalho continuaram sendo feitos pela geréncia. Criaram-se GSAs para executar
a montagem dos conjuntos, minilinhas separadas por estoques de produtos em processos € um
sistema de plataformas mecanizadas para transportar os veiculos até os GSAs. Estes
assumiram a responsabilidade de montar veiculos completos.

Os estoques de produtos em processo € os sistemas de transporte mecanizado
possibilitaram aos GSAs varia¢des no ritmo de trabalho, reducdo da fadiga dos trabalhadores
e revezamento na realizacdo das tarefas. Entretanto, Wellins et al. (1994) apresentam
resultados mensurdveis e ndo-mensurdveis obtidos pelos grupos semi-autdbnomos na fabrica

de Kalmar quando comparada a outras fabricas convencionais do grupo Volvo. Em Kalmar
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houve reducdo de 25% dos custos de producdo e de 90% dos defeitos, além da elevacdo do
moral dos trabalhadores.

A planta de Uddevalla foi inaugurada em 1989, mas fechada em 1992 devido a
problemas de mercado que o grupo Volvo enfrentava, sendo reaberta em 1995. Essa planta foi
planejada privilegiando a qualidade de vida no trabalho e a produtividade. Contou desde o
inicio do projeto com um grupo constituido por engenheiros da empresa, consultores da
universidade de Gotemburgo, pesquisadores de novas técnicas de organizacdo da producdo e
engenheiros do Sindicato Nacional dos Metaldrgicos (Roberto Marx, 1998). Os principais
resultados da atuacdo dessa forca-tarefa foram: elimina¢do completa da linha de montagem,
implantacdo dos GSAs, ampliacdo do tempo médio de execucao de tarefas para 2,5 horas e
instalacdo de seis oficinas organizadas em torno de um depdsito central de pecas, onde atuam
0os GSAs que constroem carros inteiros (Wellins et al., 1994).

Roberto Marx (1998) destaca a estrutura organizacional, as iniciativas na drea de
Recursos Humanos e a formacdo dos GSAs na planta de Uddevalla. Na estrutura
organizacional, salienta o reduzido nimero de niveis hierdarquicos. Na planta atuam os GSAs
sem supervisdo e sem coordenacdo externa. Entre os GSAs da planta e o diretor industrial
situado na matriz do grupo Volvo, em Gotemburgo, existiam trés niveis hierdrquicos: o
gerente de producdo, o gerente-funcional e o gerente-geral. Os servicos de apoio como
manuten¢do, qualidade e sistema de informagdo devem ser incorporados pelos GSAs
mediante treinamento dos seus membros. Na area de Recursos Humanos, as principais
iniciativas foram a formacdo de um GSA composto por membros experientes para dar
treinamento aos novos membros e a adoc¢ao do sistema de remuneracdo por competéncia. Na
montagem dos GSAs foi considerado o volume de produ¢do anual em um turno de trabalho.

Em cada GSA trabalhavam aproximadamente dez membros, incluindo o lider eleito pelo
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grupo. Os GSAs assumiram a responsabilidade pelo volume e pela qualidade dos produtos,
com autonomia para negociar as metas de producao junto a geréncia.

Observa-se que a criacdo dos GSAs, das minilinhas e o aumento do ciclo de
montagem na planta de Kalmar representaram um avango rumo a autonomia dos
trabalhadores no chao de fabrica. Contudo, isso foi limitado devido a permanéncia da linha de
montagem. Em Uddevalla, a adocdo dos GSAs atuando sem a linha de montagem e sem o
controle de tempo externo evidenciou uma estratégia organizacional focada na autonomia dos
trabalhadores do chao de fabrica. A participacao de representantes sindicais desde o inicio do
projeto mostrou a preocupacdo da empresa em privilegiar melhores condi¢des de trabalho e
garantir a estabilidade dos trabalhadores. Por outro lado, ficou evidente o comprometimento
do conjunto dos trabalhadores para com os resultados finais da empresa. Kalmar e Uddevalla
representam uma quebra de paradigma na industria automobilistica, em que predominavam
até o inicio da década de 1970 os principios tayloristas/fordistas.

2.4 Autonomia

Segundo Roberto Marx (1996, p. 59), autonomia € a “capacidade de um
grupo/individuo projetar, decidir e implementar alteracdes de ritmo, métodos, alocagdao
interna e controle das atividades de producdo, dado um determinado aparato técnico
organizacional onde atua”.

Para Cattani (2002b), autonomia no trabalho diz respeito a liberdade de acdo de um
individuo ou grupo, representada pela descentralizacdo das decisdes e agdes conscientes por
eles assumidas nos processos de trabalho. Dessa forma, ao romper com o poder e o controle
hierarquico, deixa salientes as responsabilidades individuais ou grupais com 0s objetivos
empresariais. Para o autor, o principio da autonomia traz consigo a reformulacdo do poder na
empresa pela atuacdo de trabalhadores livres e responsdveis por suas atribuicdes. Ao

possibilitar que individuos ou grupos definam estratégias proprias de acdes no seu local de
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trabalho, rompe com a organizagdo tradicional, embora os espagos para a plena utilizacdo do
conceito ainda sejam muito limitados.

Referindo-se aos GSAs, Salerno (1999) ressalta alguns fatores limitantes da
autonomia. Para o autor, estd fora de seu alcance modificar o projeto do produto e suas
especificacdes, ndo ha poder para decidir ou influir nas estratégias da empresa e raramente
existe autonomia para substituir a chefia direta ou de outros departamentos. Segundo ele, a
autonomia restringe-se ao trabalho direto e suas ramificacdes mais imediatas, tais como,
administracdo do processo considerando volume, qualidade e prazos; equipamentos e sua
manutencao; gestao de pessoal e, em alguns casos, programagao da producao.

Gulowsen (1972) definiu alguns critérios para avaliar o grau de autonomia do GSA.
Para o autor, o grupo determina seus métodos individuais de producdo; decide sobre questdes
de lideranca interna; decide sobre questdes de recrutamento; determina a distribui¢do interna
das tarefas; decide sobre questdes do método de producdo; decide quando trabalhar; decide
que tarefas adicionais deve executar; decide sobre questdes de lideranca externa; influencia
em suas metas quantitativas e influencia em suas metas qualitativas. A proposta do autor €
analisar a autonomia por ordem crescente, o que demanda a satisfacdo de todos os niveis antes
que o ultimo seja atingido. Assim, o grupo vai evoluindo passo a passo, mas somente depois
que todos os itens s@o atingidos pode-se dizer que o grupo conquistou a autonomia maxima.

Na esteira dos autores citados, parece-nos que a autonomia presente no cotidiano dos
GSAs e a conseqiiente descentralizacdo do processo decisério sobre métodos, alocagdo e
gestdo de recursos tém condi¢do de recuperar o cariter social do trabalho porque tendem a
provocar nos membros do GSA o espirito de cooperacdo e realizacdo que favorecem a
interacdo entre eles. Entretanto, observa-se no pensamento dos autores que a autonomia é
limitada, uma vez que os componentes dos GSAs sdo empregados de uma organizagao,

sujeitos portanto, a normas que podem limitd-la e restringi-la. Nao obstante, mesmo



39

considerando as restri¢cdes impostas, percebe-se que os niveis de autonomia permissiveis sao
conquistados gradualmente a medida que o GSA vai amadurecendo e as responsabilidades de
lideranga e administracdo vao sendo absorvidas. No entanto, € salutar entendermos que
autonomia ndo significa trabalho sem orientagcdo e controle, alids, o controle pode até tornar-
se mais rigoroso, porque realizado por todos os membros. Assume relevancia entao que todos
saibam as responsabilidades de cada um e que todos cuidem para que o trabalho seja
desenvolvido do modo mais produtivo possivel. Contudo, constata-se que os GSAs estdao
expandindo suas fronteiras de atuacdo para fora da drea produtiva e assumindo, ainda que
timidamente, atividades tradicionalmente reservadas a departamentos especificos da empresa,
como a darea de Recursos Humanos, como se vera no tépico a seguir.
2.4.1 Autonomia dos Grupos Semi-auténomos

O estudo de Roberto Marx (1998) abrangeu empresas que implantaram trabalho em
grupos enriquecidos e outras que optaram por GSAs, porém, para fins deste trabalho,
pretendemos sintetizar as particularidades desta ultima modalidade. As implantagdes
ocorreram em meio a outros processos de reestruturagdo organizacional e produtiva, tais como
reducdo de niveis hierdrquicos, terceiriza¢do, reducdo ou manuten¢do do quadro de pessoal,
énfase no treinamento e maiores exigéncias no processo de selecdo de pessoal. Em alguns
casos, os GSAs foram precedidos dos grupos de melhorias, formados pelas geréncias para
resolver problemas de determinada drea pelo envolvimento dos trabalhadores e da divulgacdo
dos resultados obtidos. As empresas ndo tiveram grandes referéncias em termos de
benchmarking, iniciaram o processo pelo alto escaldo, mas procuraram envolver maior
nimero de niveis hierdrquicos, considerando a autonomia dos GSAs um fator estratégico de
competitividade para conquistarem ao longo do tempo niveis mais amplos de autonomia.

A estrutura do trabalho de Roberto Marx (1998) abrangeu em cada empresa

(denominadas Caso D, E e F) os seguintes niveis de detalhe:
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® Ambiente e estratégia, nivel em que esclarece os motivos pelos quais as empresas optaram
pelos GSAs, principalmente abordando aspectos como estratégia de negécios, mercado de
trabalho, atuacdo dos sindicatos e situacdo do setor de atuacao;
e (Conducdo das fases de projeto/concepcdo e implantacdo, com destaque aos atores
envolvidos que asseguraram o processo, as referéncias utilizadas e aos critérios de defini¢ao
de fronteiras dos GSAs;
e Estrutura organizacional e sistemas de apoio a producdo, enfatizando o nimero de niveis
hierarquicos, servi¢os de apoio e sistemas de informag¢do e comunicagao;
e Politicas de RH, envolvendo formas de remuneracdo e avaliagdo, novos perfis desejados,
descricdo de cargos e funcoes;
® Autonomia e trabalho na producdo, em que se analisam -num grupo de caracteristicas
descrito mais adiante- as dimensdes e profundidade da autonomia presente nos GSAs. Segue-
se uma sintese de cada caso referido pelo autor (op. cit.).
Caso D

Ambiente e estratégia. Trata-se de uma planta nova projetada para operar com grupos,
pertencente a uma multinacional do setor de autopecas, constando do seu quadro de
funciondrios, em 1995, 220 trabalhadores diretos € 110 nos servicos de apoio. Enfrenta alto
nimero de concorrentes no mercado nacional, no entanto, fornece produtos para montadoras
instaladas no Pais e no exterior, distinguindo-se dos concorrentes pela qualidade dos produtos
oferecidos, considerados no mercado de primeira linha. Na regido de localizacdo da planta ha
oferta de profissionais com formacdo escolar e académica e o sindicato dos trabalhadores atua
nas discussOes salariais e dos turnos de trabalho, mas nao se envolveu e nao se envolve com a
organizacao da planta.

Conducgdo das fases de projeto/concepgdo e implantacdo. A coordenacdo do processo

de concep¢dao do modelo de organizacdo coube a um diretor designado pela matriz do grupo
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para atuar na planta, com o apoio de dirigentes de empresas coordenados e organizados por
uma universidade da regido, tendo como principal referéncia as outras oito plantas da empresa
no mundo. Iniciou-se o processo de implantacio em 1990 com a contratagdo de trés
profissionais que viriam a ser coordenadores de producdo e que, por sua vez, iniciaram a
contratacdo dos operadores.

Estrutura organizacional e sistemas de apoio a producdo. A empresa possui cinco
niveis hierdrquicos: operadores, coordenadores, supervisores, gerentes e diretor-geral. No
inicio das atividades, os técnicos da manutengc@o eram incorporados nos grupos € os porta-
vozes eleitos pelos proprios membros. Logo em seguida, os técnicos foram colocados em
grupos de apoio localizados em dreas distintas da fabrica e os porta-vozes, a partir de 1994,
foram substituidos por lideres funcionais definidos pelos coordenadores.

Politicas de RH. Na empresa nao € praticado sistema de remuneragdo varidvel,
havendo uma unica funcdo operacional com saldrio idéntico para todos. Os recém-
contratados, entretanto, recebem 90% da faixa salarial inicial por dois meses enquanto os
técnicos da manutengdo recebem 150% a mais que o pessoal da operacdo. Em 1995 estava
sendo implementada uma faixa salarial 15% mais baixa que a inferior, destinada aos recém-
contratados, e estudava-se uma terceira faixa superior as demais, destinada aos operadores
promovidos perante avaliacdo dos coordenadores. Destaca-se que a falta de um esquema de
remuneracdo varidvel € fator de crescente insatisfacdo entre os trabalhadores, afetando
negativamente o clima organizacional. A empresa, entretanto, iniciava discussdes para alterar
o sistema. No tocante as promocdes, quando surgem vagas, preenchem-se por recrutamento
interno. Se a vaga for no setor administrativo, exige-se do candidato terceiro grau de instru¢ao
e ressalta-se que a empresa paga 70% dos gastos dos empregados com cursos que ela

considerar relevante.



42

Resultados. Aumentos de 50% na produ¢do/hora/homem e 2,2% na qualidade; redugao
de 32% dos desperdicios em relacdo ao peso da matéria-prima reprocessada e 84,2% de
reducdo dos acidentes de trabalho/100 empregados no periodo de 1994 a 1996:

Caso E

Ambiente e estratégia. Trata-se de uma empresa pertencente a um grupo multinacional
do setor quimico, com 560 funciondrios, sendo 220 diretos. Embora, seja alta a barreira aos
competidores em sua atividade, foi for¢cada a buscar mudangas organizacionais no inicio da
década de 1990 devido a abertura econdmica e ao conseqiiente acirramento da concorréncia.
Assim, optou pela implantacdo do trabalho organizado em funcdo de GSAs como estratégia
de sobrevivéncia. Na regidao de localizacdo da planta ha oferta de trabalhadores e nao ha
sindicato de trabalhadores influente.

Conducdo das fases de projeto/concepcdo e implantacdo. A proposta de mudanca
organizacional partiu dos gerentes da planta e obteve o apoio da dire¢do do grupo. Os lideres
da drea industrial iniciaram o processo de implantacdo em 1990, cabendo depois a drea de RH
e a um consultor a continuidade do processo. De inicio, os supervisores foram incorporados
aos GSAs, porém, durante o processo, foram retirados e reposicionados como facilitadores
porque se percebeu que continuavam exercendo informalmente o poder hierdrquico. Ressalta-
se, que devido a necessidade imediata de resultados, ndo houve tempo para visitar outras
plantas, discutir e planejar o processo.

Estrutura organizacional e sistemas de apoio a producdo. A estrutura hierdrquica
compoe-se dos GSAs, chefe de fabrica, diretor de fabrica e diretor de negdcios, este ultimo
instalado em outra cidade. O chefe da fabrica conta com a assessoria de facilitadores -antigos
supervisores- que atuam na administracao de fronteiras entre os GSAs e outras dreas e com 0
apoio da manuten¢do -organizada em grupos vinculados ao departamento de mesmo nome.

Investiu-se na melhoria da comunicagao inter e intragrupos, chefia e técnicos com a aquisi¢ao
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de aparelhos que possibilitam que a comunicag@o entre duas pessoas seja acompanhada pelas
outras; 50% dos empregados estdo interligados por aparelhos walkie-takies. Ademais, na
época da pesquisa, estava sendo instalada uma rede de microcomputadores.

Politicas de RH. O sistema de remunera¢do compde-se de steps para os trés niveis de
operadores -junior, sénior e pleno-, a movimentagao dentro dos steps depende da avaliacdo de
desempenho e da disponibilidade de vagas no quadro de pessoal. H4 um projeto desenvolvido
para implementar sistema de remuneracdo por competéncias, prevendo que as promocodes
ocorram via indicacdo dos membros dos GSAs segundo critérios definidos por eles. Também
estd prevista a definicdo das competéncias requeridas para cada nivel salarial, a
implementagdo de premiacdes por resultados e a aboli¢do do quadro de vagas.

Resultados. Ganhos de lucratividade, reducdo de custos e diversos outros beneficios na
area da qualidade e na satisfacao pessoal dos envolvidos no processo.

Caso F

Ambiente e estratégia. Trata-se de uma planta nova que atua no setor quimico,
pertencente a um grupo multinacional em operagcdo em vdrias dreas com diversas plantas no
Pais. A planta estudada se localiza numa regido sem tradi¢ao industrial e sindical e conta
cerca de 380 empregados, dos quais 330 diretos.

A empresa registrou perdas de mercado em alguns produtos e ameacas em outros,
visto que o mercado se tornou mais competitivo devido principalmente a entrada de novos
competidores e as reacdes estratégicas das empresas tradicionais. A competi¢do no segmento
gira em torno da qualidade, preco e servicos prestados aos revendedores, razdo por que as
acoes estratégicas da empresa foram orientadas visando a reducdo de custos, uniformizacao da
qualidade, melhoria dos servigos prestados aos revendedores, agilidade no lancamento de
produtos e reorganizacdo da produgdo por meio de GSAs. O grupo possui outras duas fabricas

em operacdo desde os anos 70, entretanto, optou pela constru¢do da planta estudada visando
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desativar uma das plantas antigas e juntar-se com a outra -que iniciou a implanta¢ao de GSAs
em 1995- para ampliar sua oferta pela otimizacao da producao segundo a familia de produtos
e tecnologias associadas.

Conducdo das fases de projeto/concepcdo e implantacdo. O projeto foi desenvolvido
em conjunto entre as areas de producdo, RH, manutencdo e qualidade. Parte das referéncias
utilizadas veio de uma planta do mesmo grupo no exterior, outras de visitas a empresas
brasileiras, discussoes e leituras sobre o assunto. Decidiu-se pela implantacdo do conceito de
minifdbricas -segundo um dos gerentes, uma parte do processo que pode ser entendida como
um negdcio semi-autonomo- e de grupos abertos. Iniciou-se o processo de implantacdo em
1992, com a equipe de projeto contratando funciondrios mesmo antes de a fabrica entrar em
operacdo, realizando workshops para ajustar conceitos e o esquema organizacional a
implantar. Durante o processo de implanta¢do, foram realizadas as correcdes necessarias,
envolvendo continuamente os empregados.

Estrutura organizacional e sistemas de apoio a producdo. A empresa opera com
quatro niveis hierdrquicos: operacdo, gerente da minifdbrica, gerente da planta e gerente de
manufatura; este ultimo, ndo previsto no projeto original, foi criado a partir de 1995 para
absorver parte das atividades do gerente que acumulava a fun¢do em duas plantas. O sistema
imediato de apoio a producdo € constituido de coordenadores sem poderes hierdrquicos e
técnicos da manutencdo que atuam nos GSAs de acordo com os problemas que ocorrem no
cotidiano da producdo. Dessa forma, podem participar de vérios grupos, embora estejam
subordinados as geréncias da minifdbrica e de manutenc¢do. Outros setores de apoio a
operacdo ficam alocados nas dreas de RH, comercial, administrativa, engenharia e qualidade.
O setor de marketing situa-se numa &drea administrativa da empresa e apresenta pouca

interface com a producdo e demais dreas de apoio.
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Politicas de RH. No processo de selecdo privilegiaram-se a formagao educacional, as
atitudes e a abertura ao aprendizado, formou-se um quadro de funciondrios com boa parte em
nivel ou diploma de técnico de segundo grau. Houve um periodo de treinamento de quatro
meses antes de iniciar a operacdo, sendo destacadas a polivaléncia, a autonomia e a co-
responsabilidade para com os resultados e duas semanas de visitas a outras plantas. Ha trés
niveis salariais diferentes para as funcdes de auxiliar de produgdo, operadores e técnicos e
estava sendo introduzido sistema de remuneracdo varidvel e por competéncia. A avaliagao de
desempenho passa pelas fases de auto-avaliagdo, avaliacdo pelo GSA e pelo gerente da
minifabrica. Anunciam-se as vagas para promogdes e todos podem participar.

Resultados. No primeiro semestre de 1996 houve aumento na eficiéncia média da
planta 7,6% superior a meta. Evolucao do nivel de atendimento acima de 100% exceto em
janeiro e nas primeiras semanas de fevereiro.

Tomando o conjunto das situacdes estudadas, Roberto Marx (1998) destaca que as
empresas estudadas ndo respeitaram o principio sociotécnico da compatibilidade porque os
projetos organizacionais foram conduzidos principalmente pelas direcdes e geréncias, sem a
participacdo de trabalhadores diretos e sindicatos. Percebe-se também ao longo do estudo que
o principio da congruéncia foi igualmente ferido, dada a falta de um esquema de remuneracdo
compativel com o esquema de GSA. Por outro lado, destaca-se em alguns casos a
preocupacdo com o principio do fluxo de informacdes, evidenciado principalmente pelos
investimentos em sistemas informatizados e aparelhos que facilitam a comunica¢ido, como no
Caso E, e pela sobreposicao de horario na troca de turno para repasse de informagdes sobre o
desempenho do processo e reunides sobre o mix de producdo semanal, no Caso F.

O trabalho de Roberto Marx (1998) mostra que o principal motivo de as empresas
adotarem os GSAs foi o acirramento da concorréncia provocado pela abertura do mercado no

inicio da década de 1990. No entanto, nota-se que os principais objetivos estabelecidos foram
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alcancados porque, com a implementacio dos GSAs, houve melhorias de qualidade,
produtividade, lucratividade, eficiéncia e nivel de atendimento a clientes, reducdo de custos,
desperdicios e acidentes e, num dos casos ao menos, a satisfacdo das pessoas em participar
dos GSAs. Na totalidade dos casos, constata-se que a manutengao estd organizada em grupos
que atuam em apoio aos GSAs sem estar incorporados neles. Percebe-se igualmente, no
entanto, que na area de localiza¢do das plantas hd um mercado fornecedor de profissionais,
mas ndo ha sindicatos atuantes.

Quanto a autonomia, definiram-se as seguintes dreas e critérios para avaliacdo da
dimensao e profundidade:

Gestdo da Producdo. Dividir o trabalho, interromper a producdo, definir ritmo de
producdo, definir/redefinir seqiienciamento da produgdo, negociar metas de producdo, definir
indicadores de desempenho do grupo/individuo, acionar manutencdo, rejeitar matéria-prima
nao conforme, responsabilizar-se por manutengdes primarias;

Gestdo de RH. Escolher e formalizar lideranca(s) interna(s), planejar escala de
treinamento, planejar escala de férias, reunir-se quando necessdrio, influenciar na entrada e
saida de membros, avaliar equipe e seus membros, controlar freqiiéncia e abonar faltas,
assumir relacdes de interfaces internas e externas;

Gestdo do planejamento. Administrar orcamento proprio, influenciar na dire¢do do
negécio, definir e orientar trajetéria profissional, influenciar no (re)planejamento
organizacional.

Para efetuar a andlise, a partir da pesquisa empirica desenvolvida, o autor atribuiu
pontos numa escala de zero a dez para cada item dentro de cada drea. A somatdria dos pontos

obtidos dividida pela somatdria de pontos possiveis indica o percentual de autonomia dos

GSAs naquela area.
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Os niveis de autonomia dos casos apresentados por Roberto Marx (1998) podem ser
vistos no grafico a seguir.

Grafico 2: Percentuais de autonomia

Percentual de autonomia x area
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Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Roberto Marx (1998, p. 112).

Nota-se que na gestdo da producdo ha equilibrio no percentual de autonomia entre os
casos estudados, enquanto na gestdo de RH se concentra o maior percentual. Por outro lado, a
gestdo do planejamento apresenta o menor percentual, mesmo em se tratando de casos de
plantas planejadas para atuar com GSAs, como nos Casos D e F. Torna-se necessario destacar
o Caso D, cujos membros do GSA influenciam no processo de admissdo, demissdo e troca de
membros com outros grupos, sem possuirem, entretanto, autonomia para eleger o monitor ou
porta-voz. Este, a partir de 1994, foi substituido pelo lider funcional, indicado, por sua vez,
externamente ao grupo. Tal fato conflita com o projeto de organiza¢do do trabalho para GSAs
proposto por Emery e Trist (1972), que salientam que a lideranca do GSA deve ser
sancionada pelos seus membros. Ainda nos chama a aten¢do que GSAs em dreas produtivas
tém maior percentual de autonomia na gestao de RH, posto que tradicionalmente essa funcdo
¢ atribuida ao setor de mesmo nome. No entanto, fica evidente a capacidade dos GSAs em

assimilar novas atividades.
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Segundo Roberto Marx (1998), nas empresas pesquisadas, o processo de autonomia
dos GSAs ndo € algo acabado, mas € objetivo a consolidar. Para o autor, as razdes pelas quais
nio se amplia a autonomia sdo a falta de clareza dos resultados potenciais que a autonomia
pode alavancar, a falta de referéncias praticas e o estdgio em que se encontram dentro do
processo de aprendizagem e inovagao organizacional. Tais fatos podem ser confirmados pelas
evidentes dificuldades das empresas em implantar um sistema de remuneracdo e avaliagao
condizente com o esquema GSAs e em criar um espago para discussdo e reflexdo dos
processos comunicacionais, dificuldades aliadas a pressdo da cipula por resultados a curto
prazo. Contudo, o perfil dos empregados requeridos pelas empresas novas -formagao bdsica
superior a segundo grau ou curso técnico, potencial para trabalhar em grupo e abertura ao
aprendizado- ajuda a elevar o nivel de autonomia dos GSAs. Nao obstante, pode-se inferir que
a autonomia dos GSAs ainda ¢ incipiente se considerarmos os casos brasileiros estudados por
Roberto Marx (op. cit.), mas ndo parece exagerado afirmar que tende a aumentar devido as
crescentes exigéncias do mercado por maiores niveis de produtividade, qualidade, preco e
prazo.

Contudo, segundo o autor, com a implantacdo dos GSAs, houve reducdo de niveis
hierarquicos, principalmente devido a autonomia requerida para a sua opera¢iao, muito embora
tal reducdo esteja aquém dos niveis desejados. Os primeiros na escala hierdrquica a ser
eliminados sd3o em geral os supervisores -média chefia responsdvel principalmente pela
ligacdo geréncia/producio-, no entanto, sdo necessdrios estudos para saber quais serdo suas
atribuicdes perante os GSAs, considerando a nova estrutura organizacional. Ndo obstante, ha
de considerar que, ao longo do processo, os supervisores que nao se adequarem a nova
situacdo poderdo deixar a empresa por vontade propria ou ndo, ser promovidos, transformar-
se em técnicos, facilitadores, coordenadores ou enquadrar-se em alguma atividade dos GSAs,

embora, segundo o autor, essa ultima alternativa ainda seja inédita. Também podem exercer
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atividades nao hierdrquicas ainda necessarias aos GSAs, como prover os conhecimentos
técnicos necessarios ou assumir atividades de facilitagdo, cujas principais atribuicdes sdo
implementar melhorias nos processos de comunicacao inter e intragrupos € com o ambiente
externo, além de atividades de treinamento dos membros.

Contudo, os gerentes tendem a se aproximar mais da fabrica e acumular atividades de
coordenagdo dos processos operacionais e, junto com a producdo, a estudar e definir as
oportunidades estratégicas. Apesar das alteracdes constatadas em seu estudo na fungdo do
supervisor, Roberto Marx (1998) enfatiza que em muitos casos s6 a denomina¢gdo mudou,
tendo-se conservado informalmente o poder hierdrquico. Nao obstante, a situacdo nao lhe
parece bem resolvida e enseja maiores estudos.

2.4.2. Hieraquia e autonomia dos Grupos Semi-auténomos

Segundo Salerno (1999), o papel desempenhado pelos supervisores® nos processos de
mudanca organizacional é, no minimo, controverso. Para os operérios, eles ndo agregam valor
ao produto, inibem a autonomia e sao responsaveis por impor o autoritarismo® nas relacoes de
trabalho e gerar conflitos entre os trabalhadores. Para os gerentes, os supervisores sao
necessdarios porque respondem pelo bom andamento da producio e acumulam o conhecimento
técnico adquirido da pratica cotidiana. Ademais, atuam como se fossem uma linha de
isolamento que evita a ligacdo direta entre o gerente e a fdbrica, sem a qual os gerentes
ficariam expostos diretamente aos operdrios. Dessa forma, segundo o autor, estd criado um
impasse: ou a dispensa do supervisor em prol da autonomia, flexibilidade e agilidade, ou sua
manutengdo em troca do controle hierarquico e do conhecimento técnico. Para o autor, muito
se tem falado sobre o repasse da funcdo do supervisor aos GSAs, mas pouco se tem feito

nesse sentido.

® Trata-se da fungio encarregada de fazer a ligagio entre o operacional e a geréncia da drea (Salerno, 1999; Mintzberg, 1995).

 Conforme o autor, o rétulo de autoritarismo data da década de 1970, época do crescimento econdmico brasileiro, quando, para evitar o
conflito social dentro das fébricas devido as mds condi¢des de trabalho, entre outros fatores, as chefias em geral utilizavam-se do poder
hierdrquico para demitir os descontentes (Salerno, 1999).
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Salerno (1999) constatou que os supervisores assumem as seguintes fungoes:
® Hierdrquicas: dizem respeito a gestao de pessoal propriamente dita, envolvem controle de
pessoal, promog¢ao, demissdo, recompensas € punicoes;

e Técnicas: dizem respeito a seqiienciacao da producgdo, reparo, ajustes nos equipamentos e
treinamentos sobre procedimentos operacionais € conhecimento técnico adquirido na prética;

® De coordenagdo: referem-se a ligacdo entre setores adjacentes e de apoio, alocacdo de
pessoal e programacdo da produgdo de acordo com a eventual falta de insumos. A essa se
somam as responsabilidades por estabelecer relagcdes de comunicagcdo cognitiva com o0s
subordinados e normativa com o gerente -tais denominagdes sdo tratadas adiante.

Para Salerno (1999), com a ado¢@o dos GSAs ha necessidade de redefinir e redividir o
trabalho, inclusive o do supervisor, caso continue a existir. Dada essa hipdtese, poderia atuar
prestando apoio técnico, ser incorporado ou fazer o papel de animador dos GSAs, tendo como
principais premissas a realizacdo de reunides com os GSAs para discutir os problemas,
incentivar e ajudar na busca e implementacdes de agdes para soluciond-los. No entanto,
ressalta-se que, em nenhuma das fungdes mencionadas, concentraria poder hierarquico. Nao
obstante, o autor vislumbra que os supervisores poderiam resistir a perda do status e enfrentar
dificuldades em se adaptar as novas func¢des. Por outro lado, os membros dos GSAs poderiam
entender que o apoio técnico ou a incorporacdo dos supervisores nos GSAs seriam formas de
interromper seu desenvolvimento. A alternativa apontada pelo autor caminha no sentido de
enriquecer a atividade do ex-supervisor, colocando-o para atuar com outras dreas de apoio em
projetos de melhoria de processos ou equipamentos e na introdu¢do de novos produtos. Dessa
forma, ele se manteria distante da producdo e dos GSAs. Outra possibilidade seria criar a
funcdo de coordenador, sem poder hierdrquico, pela fusdo das funcdes de apoio técnico e

animacao.
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Salerno (1999) estudou as fung¢des desempenhadas pelos antigos supervisores em trés
empresas que implantaram GSAs. Para o autor, a permanéncia ou nao da hierarquia nas
empresas que optaram por esse esquema de organizar a producdo € um dos aspectos mais
centrais quando se discute autonomia. No entanto, constata-se no trabalho do autor uma
diversidade de maneiras de lidar com a antiga chefia, que a seguir sintetizamos de sua
pesquisa, focando os novos papéis desempenhados pela hierarquia imediata aos GSAs.

Na PES1, empresa do setor quimico que implementou GSAs fechados, optou-se pela
mudanca na denominacdo de supervisor para coordenador. A empresa selecionou os
melhores supervisores e treinou-os para o desempenho das atividades de apoio aos GSAs. No
entanto, na pratica, Salerno evidenciou a manutencdo do poder hierdrquico, com a alocagao
do pessoal nas linhas de producio, as avaliagdes de desempenho individuais e do GSA como
um todo e a execugdo de atividades de interface dos GSAs com dreas de apoio. Embora
constatada a autonomia dos GSAs para efetuar a distribui¢do das atividades internas, observa-
se sua extrema limitacdo devido as atividades desempenhadas pelo coordenador. Segundo o
autor, os coordenadores continuam com poder hierdarquico porque t€ém dificuldades para se
adaptar a nova situacio e continuam sendo cobrados pelo gerente, como na situa¢io anterior
aos GSAs.

As empresas ACONDI1 e ALIMENTI, dos setores quimico e alimenticio,
respectivamente, optaram por GSAs fechados. No entanto, Salerno constatou profundas
mudancas na atuacdo do supervisor em relacdo aos GSAs, a comecar pelo nome da fungdo,
que passou a ser coordenador. Sao suas principais atribui¢cdes atuar nas fronteiras externas
dos GSAs, com maior empenho nas atividades de projeto, tais como inovacdo de produto,
melhoria da qualidade e seguranca. No que tange aos GSAs, salienta-se que ndo detém poder

disciplinar, atribui¢des, alids, do gerente. Foram investidos de autonomia para distribuir as
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atividades e alocar as pessoas dentro do GSA, assumiram a gestdo de pessoal e passaram a
influenciar diretamente a entrada/saida e promog¢ao de membros.

O terceiro caso estudado por Salerno trata da empresa denominada QUIMI, do setor
quimico, projetada para operar com GSAs abertos sem supervisdo direta. A estrutura da
fabrica contempla um gerente-geral e um gerente para cada uma das trés minifabricas. Salerno
constatou elevado grau de autonomia, evidenciado principalmente pela auséncia de niveis
hierdrquicos entre o gerente e os GSAs: estes s@o responsdveis pela fabrica vinte e quatro
horas/dia, enquanto o gerente trabalha no horario comercial. Os GSAs administram
or¢amento, tém autonomia deciséria para interromper a produgdo, caso necessario, negociar
prazo e volume com clientes externos, fazer a alocacdo de pessoal e a distribuicdo das
atividades de acordo com a avaliagdo que seus membros fazem da necessidade de producao;
ajudam-se quando outro GSA apresenta algum problema, demonstrando preocupagdo global,
ndo limitada apenas a cada GSA.

De acordo com o trabalho de Salerno (1999), pode-se perceber que na empresa
projetada para operar sem hierarquia, os GSAs apresentam maiores niveis de autonomia,
evidenciada nos fatos citados acima (QUIMI1). No entanto, em empresas que ja funcionavam
e mudaram para GSAs, pode-se perceber que a questdo da hierarquia ndo estd suficientemente
bem resolvida, apesar da mudanc¢a da denominacao da fun¢do de supervisor. Constatou-se em
um dos casos que nem mesmo o gerente € favordvel a autonomia dos GSAs visto que for¢a os
coordenadores a atuar como antes, exercendo o controle e poder hierdrquico sob os GSAs,
aniquilando sua autonomia. Por outro lado, em outras empresas (ACONDI1 e ALIMENT1),
evidenciou-se que o gerente incentiva os GSAs a assumir as fun¢des dos coordenadores para
obter maiores niveis de autonomia. Diante dessas situacdes ambiguas, parece-nos salutar que,
antes de uma empresa adotar essa modalidade de grupo, deve preparar o seu corpo gerencial

para estar apto as novas atividades desvinculadas de qualquer poder hierdrquico.
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2.4.3 Polivaléncia, versatilidade e flexibilidade dos trabalhadores

Segundo Bresciani (1997a), a flexibilidade do trabalho estd diretamente ligada a
reestruturacdo produtiva e relacionada com o modelo japonés de organizacdo do trabalho. No
entanto, poder-se-ia acrescentar que estd implicitamente embutida no conceito de GSA.
Conceitualmente, segundo o autor, ela significa o desempenho simultineo de multiplas
atividades, embora adeptos e criticos formem duas correntes diametralmente opostas quantos
aos efeitos de sua aplicabilidade. Para os adeptos, trata-se de fonte de competitividade das
empresas, a0 mesmo tempo que proporciona realizacdo profissional e pessoal dos
empregados. Para os criticos, ¢ uma ferramenta capitalista de expropriacdo, que provoca
inimeros maleficios aos trabalhadores. Assim, com base no autor, pode-se inferir as
principais causas que movem os adeptos e os criticos das situagdes que exigem flexibilidade
dos trabalhadores: para os primeiros, destacam-se as possibilidades oferecidas para o
desenvolvimento e aprimoramento da habilidade dos empregados no desempenho de varias
funcdes, colaborando assim para o aumento de produtividade e competitividade da empresa;
para os segundos, pode-se destacar seu aspecto de fonte de submissdo da classe trabalhadora
perante o patronato.

Para o autor (op. cit.), as possibilidades de flexibilidade no trabalho ampliam-se nas
seguintes situacoes:
® Reducdo de niveis hierdrquicos e redimensionamento do quadro de pessoal por realocacao
ou desligamento de trabalhadores em tais situacdes, geralmente as atividades sdo distribuidas
entre os remanescentes;
® Programas de qualidade total ou reengenharia: buscam impor ao profissional um espirito
mais colaborativo e com énfase na formacdo técnica, possibilitando o mapeamento da

versatilidade dos trabalhadores, e
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e Diversas modificacoes na organizacdo da producdo: just-in-time, por exemplo, com
respostas mais rdpidas as solicitagdes de clientes; células de produgdo, cujo arranjo produtivo
mantém certa distancia entre maquinas para facilitar a otimiza¢do do tempo do trabalhador, e
trabalho em grupo com foco na drea e ndo no posto de trabalho, visando atribuir
responsabilidades ao grupo, acompanhadas ou ndo de autonomia decisoria.

O autor citado estudou o caso da negociagdo entre a Mercedes-Benz e o Sindicato dos
Metalurgicos do ABC para a implementagdo de GSA na montadora localizada em Sao
Bernardo do Campo. A respeito do sentimento dos trabalhadores diante da flexibilidade
exigida nos GSAs, constatou que, de forma geral, eles se sentem mais satisfeitos porque a
inovacao lhes proporciona integragdo ao coletivo, maior liberdade, autonomia, distanciamento
da chefia e relativa homogeneizagdo salarial.

Para Roberto Marx (1998), o termo polivaléncia significa capacidade de o trabalhador
realizar diversas atividades no ambito de sua drea de atuacgdo, inclusive aquelas consideradas
pertinentes as dreas da qualidade -inspe¢@o e controle- € manuten¢do -pequenos reparos nos
equipamentos. Nesse sentido, os GSAs possibilitam maior aproveitamento do trabalho direto
devido a busca constante da polivaléncia dos seus membros no desempenho das atividades
cotidianas. Assim, pode-se induzir o trabalhador a comportamentos que interessam a empresa,
visando 2 qualidade e flexibilidade na oferta’ de produtos ou servicos.

Salerno (1999), ao se referir a polivaléncia no trabalho, faz alusdo ao futebol, no qual
o jogador polivalente é aquele capaz de jogar bem em vdrias posi¢des. De modo similar,
trabalhador polivalente é aquele com capacidade para desempenhar a contento varias

atividades na sua drea de atuacdo. Contudo, observa o autor que o mercado de trabalho nao

7 Para Salerno (1999), a flexibilidade na capacidade de oferta da empresa subdivide-se em: gama -capacidade de introduzir ou modificar
produtos de determinada linha ou processo; mix -capacidade para suportar alteracdes no mix de produgdo, mau funcionamento do sistema
produtivo -responder ao desvios na producdo, erros de previsdo -capacidade de minimizar os efeitos, quando houver desvios, e dimensdo
social intra-empresa: diz respeito as politicas internas da empresa, seu sistema de remunerago, regulamentos e normas.
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considera nem valoriza tal habilidade, uma vez que um operador polivalente geralmente
continua sendo um operador.

Quanto ao aprendizado das atividades, Wellins et al. (1994) salientam que deve haver
uma matriz para relacionar as habilidades requeridas para o bom desempenho do GSA e o
monitoramento do grau de competéncia de cada membro em cada uma das atividades. Fica
claro que a matriz ajuda na identificacdo dos trabalhadores de maior conhecimento e, caso o
GSA queira e sinta-se seguro, pode assumir o treinamento dos seus membros. Os de maior
conhecimento e experiéncia em determinadas atividades treinam os menos experientes.
Ademais, pode-se também elaborar a matriz, visando manter o conhecimento adquirido,
mediante um planejamento para a rotacado dos membros nas atividades do GSA.

De acordo com os autores citados, pode-se dizer que, para a organizacdo, a
versatilidade representa uma forma potencial de maximizacdo do rendimento dos
trabalhadores e obtencdo de maiores niveis de produtividade e competitividade, posto que
podem realizar suas atividades e outras com o nivel de qualidade requerido de acordo com a
necessidade: por exemplo, nas auséncias de membros do GSA. Percebe-se também que
apresenta vantagens e desvantagens para os trabalhadores. Vantajoso é o aprendizado e o
desempenho de multiplas atividades, porque melhora a qualificacdo do trabalhador e pode
ajudi-lo no momento de buscar nova colocagdo, seja em outros GSAs na mesma empresa ou
fora dela. Por outro lado, existe a possibilidade de reducdo do niimero de membros dos GSAs
pela continua redu¢do de porosidades durante a jornada de trabalho. Por fim, hd de observar
que os termos polivaléncia, versatilidade e flexibilidade dos trabalhadores sido aqui
entendidos como sindnimos que se referem aos conhecimentos e habilidades necessarios aos
membros do GSA no desempenho das atividades pertinentes. Tais conceitos, aliados a

autonomia, apresentam-se como requisitos bdsicos para operacdo do GSA e, a0 mesmo
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tempo, fundamentais para romper com o confinamento do trabalhador numa determinada
atividade.
2.4.4 A funcao da lideranca e as formas de selecao

Para Wellins et al. (1994), existem dois tipos de lideranca diretamente envolvidas com
os GSAs: lider de grupo® e lider do GSA. O lider de grupo é o superior hierdrquico imediato
do lider do GSA e responsavel pela coordenacdo das atividades de um ou mais GSAs,
enquanto o lider do GSA nao tem poder hierarquico e atua junto com os demais membros nas
atividades pertinentes.

Segundo os autores, ha trés tipos de comportamento que o lider de grupo pode usar
cotidianamente para promover a autonomia dos GSAs: de administrador, de treinador e de
conselheiro. O administrador deve ajudar os GSAs a alcancar seus objetivos por meio do
estabelecimento de metas factiveis e da ajuda na solu¢do dos problemas cotidianos. O
treinador deve ajudar o grupo a se desenvolver de forma que possa caminhar
independentemente e ir-se autodesenvolvendo até dispensar sua colaboracdo. O conselheiro
deve suprir as necessidades de suporte técnico do grupo, tendo o cuidado de transmitir as
habilidades e os conhecimentos necessarios para que os membros possam tomar suas proprias
decisodes.

Nas funcdes do lider de grupo, conforme Wellins et al. (1994), estdo inclusas algumas
das responsabilidades pertinentes aos cargos de supervisores € de gerentes intermedidrios -
elementos de ligacdo entre o grupo e a geréncia. Quanto a sua gestdo, os autores salientam
que, de acordo com a pesquisa que realizaram, em quase todos 0s casos constatou-se que o
cargo de lider de grupo € geralmente ocupado por elementos selecionados pela alta

administracio dentre os lideres dos GSAs.

8 Para Wellins et al. (1994) grupo € uma unidade ampliada, limitada a um processo produtivo ou parte dele, formado por um ou mais GSAs;
formado, por sua vez, por dois elementos ou mais.
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Quanto aos lideres dos GSAs, atuam como porta-vozes do GSA junto ao lider do
grupo, aos outros GSAs e departamentos, além de dedicarem tempo as atividades
administrativas e ao treinamento cotidiano dos membros do GSA. Entretanto, € comum
acumularem atividades idénticas as dos demais integrantes. Quanto a forma, segundo Wellins
et al. (1994), em 51% das empresas pesquisadas hd rotatividade de pessoas na funcdo por
eleicdo direta da qual participam os demais membros do GSA. O mandato varia de trés meses
a um ano. Entretanto, segundo os autores, a vantagem do rodizio é que proporciona aos
membros do GSA a oportunidade de desenvolver habilidades de lideranca, com o risco,
porém, de pessoas inseguras ocuparem a fun¢ao, mesmo nao estando a vontade nela, o que
pode provocar baixo desempenho de todo o GSA. Quanto a remunera¢do, a maioria das
empresas oferece pagamento adicional enquanto desempenham a funcao.

Por fim, salienta-se que em 49% das empresas a fun¢do é ocupada por membro eleito
pelo demais membros, mas o mandato € por tempo indeterminado. Para Scully (1997), o papel
desempenhado pelos lideres dos GSAs € de suma importancia, visto que sdo responsaveis pela
criacdo de um ambiente onde as pessoas se sintam a vontade para aplicar e desenvolver suas
habilidades. Para obter esse clima, segundo o autor, é necessdrio ao lider colocar-se em
posicdo de igualdade aos demais membros e ter consciéncia de que, por mais habilidoso ou
talentoso que seja, seu esforco individual ndo supera o esfor¢o coletivo.

Observando os autores citados, pode-se dizer que, em funcdo da implementacdo de
GSAs, a funcdo de um lider de grupo estd evoluindo rapidamente. Ao contrdrio do que
acontece na organizac¢do tradicional, ele ndo estd preocupado com o controle do trabalho, mas
empenhado em garantir as condi¢Oes € os recursos necessarios ao bom funcionamento dos
GSAs. Nao obstante, cabe-lhe cuidar para que as relagdes sociais no interior do grupo se
mantenham bem estruturadas e voltadas a realizagc@o das atividades. Quanto a funcdo de lider

de GSA, vale observar que o aproveitamento de alguns na posicdo de lider de grupo pode
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incitar os demais ao autodesenvolvimento continuo. Ademais, o sistema de rotacdo de pessoas
na atividade de lider de GSA parece-nos fator positivo porque pode proporcionar mais
membros em condi¢des de orientd-lo rumo aos objetivos e representd-lo dentro e fora da
empresa.

2.5 Comunicacao

Os processos de comunicacdo e informacdo dentro das organizacdes brasileiras
ficaram mais eficientes e mais voltados para resultados apds o processo de reestruturagao
instalado com a abertura econdmica da década de 1990. As principais contribui¢des para que
isso ocorresse foram a reducdo de niveis hierdrquicos, os novos papéis da supervisao, o uso da
informdtica, a gestdo por processos e o trabalho em grupo (Roberto Marx, 1998). O autor
constatou que o fluxo informacional das empresas estd voltado aos aspectos da qualidade das
informacdes necessdrias as decisdes cotidianas das pessoas diretamente ligadas a produgdo e
ao processo de decisdo estratégica exercido pelos escaldes diretivos da organizagao.

Dentre as principais mudancas introduzidas no ciclo decisério cotidiano da produgao,
destacam-se as reunides dos grupos de trabalho com os gerentes e a divulgacdo dos
indicadores de resultados atualizados para todos os niveis da organizacdo, principalmente
mediante os quadros informativos. Segundo o autor, as empresas acreditam que o0s
trabalhadores necessitam de melhores informacdes acerca do desempenho e dos fatos
relevantes da sua drea para se envolverem com as sugestdes de melhorias e assumir
comportamentos que conduzam aos objetivos da drea e da empresa. Ademais, a difusdo das
informagdes pode ajudar a viabilizar e reforcar a autonomia dos GSAs. Nesse sentido, o autor
considera importante envolver o maximo possivel de trabalhadores na apuracio e divulgacdo
dos indicadores, visto que em boa parte das empresas esse papel é desempenhado pelos

lideres, porta-vozes e coordenadores dos GSAs.
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Quanto ao processo de decisdo estratégica, constatou-se que as empresas nao
priorizaram esse aspecto, deixando pouco espaco a divulgacdo das razdes pelas quais sdo
tomadas as decisdes estratégicas envolvendo andlises das situagcdes mercadoldgicas,
tecnoldgicas e mudancas organizacionais. Nao obstante, considera esse fator um dos que
impossibilitam a ampliagdo da autonomia dos GSAs. O autor acredita que a integracao entre o
ciclo decisério da produgdo com o processo de decis@o estratégica seja uma boa forma de
potencializar os beneficios em prol da organizagdo, razao por que recomenda a criagdo de um
férum permanente com participacao de trabalhadores, coordenadores de grupo e gerentes para
avaliar e renovar as estratégias de comunicagdo adotadas.

Pode-se inferir que a questdo da comunicacdo € vista como estratégica por algumas
empresas, fato evidenciado numa das plantas novas estudadas por Roberto Marx (1998), com
a incorporagdo ao projeto original da fabrica da sobreposicdo de trinta minutos na troca de
turnos para o repasse oral das ocorréncias importantes. Outro ponto relevante diz respeito ao
programa de producdo da semana seguinte, discutido em reunido na sexta-feira da semana
corrente, envolvendo representantes das dreas envolvidas na composicao do mix.

Salerno (1999) vé a comunica¢do no trabalho como meio de atingir niveis de
cooperacdo que possibilitem romper com a forma cldssica de organizacdo em que oOs
trabalhadores sdo isolados individualmente na execugdo das tarefas. Para o autor, num sistema
integrado e flexivel, os envolvidos devem ter claramente definidos os objetivos a alcancar, as
técnicas de resolugcdo dos problemas e 0os motivos que levam as pessoas a buscar as metas.
Nesse sentido, define ainda trés dimensdes da comunicacao no trabalho:
® Dimensdo cognitiva da comunicagdo: mobilizagdo de competéncias - refere-se ao
reconhecimento dos problemas e como tratd-los, avaliando suas habilidades e limitagdes, e se
necessario, solicitando ajuda de outras pessoas reconhecidas pela competéncia,

responsabilidade assumida e a¢des implementadas diante de eventos cotidianos. Assim, torna-
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se essencial reconhecer e validar o conhecimento dos outros e as competéncias necessarias
para tratar dos eventos no processo de trabalho;

e Dimensdo normativa da comunicacdo: validacdo social das normas e objetivos de
produgdo - diz respeito a necessidade de fazer uma andlise global da situagdo antes de
implementar uma acio que possa vir a ferir compromissos anteriormente assumidos;

e Dimensdo expressiva da comunicacdo: a mobilizacdo individual perante o
cognitivo/normativo - trata-se das condicdes que fazem o trabalhador se envolver nas
estratégias, atuar nos eventos e assumir responsabilidade para com o desempenho competitivo
da empresa, relacionando-se desse modo com a gestdo democritica em que se negociam
deveres, direitos e obrigacdes dos trabalhadores.

Como se pode observar, Salerno (1999) vé estreita ligacdo do processo de
comunicacdo com a autonomia dos GSAs e grande distanciamento da organizacao cldssica do
trabalho. Para o autor, o fluxo de informagdes interno, compreendendo sua produgio,
disseminacdo e acesso, afeta a autonomia de um GSA, e justifica que ao GSA ¢
imprescindivel uma visdo clara do todo para tomar suas decisdes e facilitar o controle do
processo. Por outro lado, alerta para o risco de confusdo entre comunicacdo e ordens no
trabalho. Segundo o autor, a comunica¢do € utilizada como alternativa a coordenagdo
hierdrquica com o objetivo de promover a interacao e cooperagao entre os envolvidos e cuidar
das variancias nas atividades de trabalho. Nesse aspecto, percebe-se que o processo de
comunicacao serve de antidoto ao isolamento do trabalhador e a centraliza¢do da coordenagao
das atividades, caracteristicas tipicas do modelo classico de organizagao do trabalho.

Salerno (1999) enfatiza a importancia dos sistemas informatizados na difusdao da
informacao, a0 mesmo tempo que reconhece sua insuficiéncia. O autor ressalta a necessidade
da criacdo de outros espagos para a comunicagdo e producdo de informagao, especialmente

sua validacdo social, entendida aqui como a disseminacdo da informagdo pela empresa. As
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informacdes ndo validadas ndo agregam valor porque niao foram sociabilizadas, ndo servindo
portanto, para orientar acdes rumo aos objetivos empresariais. Nesse sentido, o autor
considera as reunides locais privilegiados para as validagdes sociais. No entanto, observa que
precisam de objetividade, sem resvalar para o tom informativo, em que os detentores do poder
hierarquico informam os trabalhadores acerca das decisdes tomadas. Antes, cumpre promover
um ambiente de possibilidades de comunicag¢do e negociacao entre as partes envolvidas.

Para Salerno (1999), existem dois tipos de reunides: para a frente e para trds. A
primeira como o préprio nome diz, visa planejar e preparar o trabalho a realizar: tem fungdo
de validacdo normativa. A segunda, com base na validag¢do cognitiva e aprendizado técnico e
organizacional, visa aprender com os eventos passados. H4 ainda outros tipos de reunido, a
saber:
® Reunioes gerais de planejamento - cujo objetivo € avaliar os resultados recentes baseados
nos indicadores adotados e fazer planejamento de eventos futuros. Normalmente envolve os
gerentes e representantes dos grupos produtivos e extraprodutivos, dreas de planejamento e
representantes de dreas de apoio, tais como engenharia e qualidade assegurada, sendo um
momento oportuno para a integracdo das dreas e pratica da comunicagdo normativa.
Entretanto, deve-se cuidar para que os grupos e as dreas estejam bem representados.
® Reunides de planejamento - cujo objetivo € discutir passo a passo o planejamento e
encaminhamento de questdes, subordinadas, contudo, a reunido geral de planejamento. Pode
ocorrer no inicio da semana, com a participagdo de representantes dos grupos, a hierarquia
imediata e demais dreas de apoio.
® Reunido geral - cujo objetivo € informar os fatos relevantes a todos os empregados,
postura que pode ser decisiva no ritmo que a geréncia pretende imprimir.

Quanto a periodicidade das reunides, Salerno (1999) observa que devem ocorrer

dentro da normalidade da organizacdo, evitando convocagdes apenas diante de variancias ou
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anomalias no processo, sob pena de os empregados nao as considerarem importantes. Nao
obstante, recomenda-se ndo aproveitar situacdes de quebras ou panes no processo para fazer
reunides. Nessas ocasides, convém colocar os membros dos grupos para acompanhar os
técnicos na andlise das causas e reparo da pane, momento propicio para ampliar o
conhecimento técnico. Apesar de certa desconfianca quanto a produtividade das reunides,
Salerno (1999) cita como exemplo de reunides produtivas aquelas realizadas na troca de
turnos, com sobreposicdo do hordrio para possibilitar o nivelamento de informacdes entre
quem sai e quem entra. O autor pdde constatar essa pratica em uma das empresas que estudou:
a cada troca de turno reservam-se quinze minutos para reunido entre todos os trabalhadores
que saem e dois representantes da turma que entra e outros quinze minutos para a troca de
informacdes especificas de cada atividade entre os que saem e entram.

Santos (2000) constatou que o processo de comunicagdo ndo se restringe a
informacdes sobre o dia-a-dia da produg¢do mas procura focar o ambiente da organizacdo, o
mercado, as tecnologias e as mudangas organizacionais para promover 0 comprometimento
dos trabalhadores para os objetivos da organizacao.

Para Wagner e Hollenbeck (2000), a produtividade de um GSA estd intimamente
ligada a velocidade de transmissdo da informacdo e a precisdo com que € transmitida. No
entanto, esses fatores sdo influenciados tanto pela natureza da rede de comunicagdo como
pelo nivel de detalhe que envolve a atividade. A natureza diz respeito a quantidade de
elementos responsaveis pela disseminagcdo da informacgdo: centralizada, quando depende de
um unico elemento, e descentralizada, quando envolve vérios. Quanto ao nivel de detalhe, a
atividade € considerada simples, quando predomina o esforco fisico sobre o mental, e
complexa, quando ocorre o inverso.

Para o desempenho de atividades simples, sdo necessdrias as informagdes bdsicas:

portanto, pouca comunicacdo entre os executantes. Nessas atividades com natureza
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centralizada, a velocidade e a precisdo da informacdo sdo maiores porque a centralizagdo
facilita a comunicacdo minima necessaria ao desempenho da atividade. No entanto,
geralmente reduz a satisfacdo dos demais membros do GSA, podendo afetar sua
produtividade. Por outro lado, quando a natureza for descentralizada, a velocidade e a
precisao da informagdo sdo menores porque pessoas nao diretamente envolvidas nas
atividades estao inclusas no processo de comunicacao.

Nas atividades complexas com redes de comunicagdo centralizada, a velocidade e a
precisao da informacdo sdo reduzidas porque as pessoas centrais recebem excesso de
informacdo e ndo conseguem distribui-las a contento. Nas redes descentralizadas, as
informacdes necessdrias sdo mais bem absorvidas pelo GSA visto envolver mais pessoas no
processo de recepcdo, tornando-as responsdveis pela disseminacdo. Ademais, aumenta a
satisfacdo dos membros, podendo afetar positivamente a produtividade do GSA. Assim,
podemos concluir que o processo de informacdo nos grupos colabora para o aumento de
produtividade quando for centralizado onde predominam atividades simples e descentralizado
nas atividades complexas.

Apesar das melhorias nos processos de comunicagdo evidenciadas nos trabalhos dos
autores anteriormente citados, julgamos relevante destacar a adverténcia que fazem Wagner e
Hollenbeck (2000) quanto as barreiras existentes no processo de comunicagdo. Para os
autores, geralmente sdo oriundas de fatores organizacionais, interpessoais € individuais,
embora possam ser reduzidas e melhoradas com a aproximacdo fisica das pessoas que
trabalham com os mesmos objetivos. Entretanto, ressaltam que a principal barreira a
comunicacdo no trabalho € imposta pela falta de credibilidade no comunicador,
principalmente se € um superior hierdrquico.

Conforme os autores, o grau de verossimilhanca da informacdo pode ser afetado pela

falta de experi€ncia ou conhecimento da fonte da informacao, pela suspeita dos receptores de
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que o comunicador tem segundas intencdes e pela falta de coeréncia percebida entre as
palavras e as acdes do comunicador. Assim, segundo os autores, a credibilidade nao existird
ou serd baixa e o comunicador afetard negativamente o ciclo comunicacional quando nao tiver
dominio do assunto, ndo conseguir transmitir confianga aos receptores ou quando suas acoes
forem contrérias as suas palavras. Ademais, ressalta-se a posi¢do de Pearce e Ravlin (1987)
visando a melhorias de desempenho dos GSAs. Para eles, os GSAs devem receber as
informacdes necessdrias a execugdo das atividades e a comunicacdo interna e externa deve
fluir da forma mais natural e democrética, sem qualquer tipo de barreira, de modo que as
opinides divergentes sejam trabalhadas e revertidas em beneficio do GSA.

Com fundamento principalmente nos estudos de Roberto Marx (1998) e Salerno
(1999), pode-se dizer que as empresas estdo acreditando que as melhorias no processo de
comunicacdo podem tornd-las mais produtivas, dgeis e competitivas. Nesse sentido, merecem
destaque algumas evidéncias apresentadas nos trabalhos dos autores citados, tais como a
criacdo de hordrio destinado ao nivelamento de informagdes nas trocas de turno, a instalagdao
de sistemas informatizados e a utilizacdo de aparelhos de comunicacio entre os membros dos
GSAs e outras dreas de apoio, além das reunides envolvendo os grupos produtivos e demais
areas interessadas.

Quanto as reunides, hd de observar que sejam previamente planejadas para evitar que
ocorram ao acaso e gerem perda de credibilidade e produtividade. Por fim, parece-nos
adequado observar que o processo de comunicacdo ajuda a disseminar a situacdo e oOs
objetivos da organizacdo e a estimular o comprometimento dos trabalhadores. Ademais, a
reestruturacdo organizacional tende a se refletir em mudanga no processo de comunicagao.

2.6 Negociacao empresa - sindicato
Passemos agora a tratar das negociacdes envolvendo representantes das empresas e

dos empregados para a implantagdo do trabalho em grupo. Nesta pesquisa vamos abordar as
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negociacdes parar implementar GSAs em algumas montadoras da regido do Grande ABC,
mais precisamente de Sao Bernardo do Campo. Antes, porém, se faz necessario apresentar um
breve histérico do movimento sindical na regidao, mais particularmente do hoje Sindicato dos
Metaldrgicos do ABC, o representante dos trabalhadores nas negociacdes com 0s
empresarios. Em seguida, procura-se apresentar a estrutura da negociacdo e sua tipologia,
para, por fim sintetizar uma pesquisa sobre negociac¢ao para implantacao de GSAs.

2.6.1 A postura sindical dos metalirgicos do ABC

Iniciemos, entdo, retratando a atuagdo sindical na regido do Grande ABC com a
chegada das montadoras no final da década de 1950 e com a ruptura das bases territoriais de
Santo André e Sao Caetano do Sul, quando se formou o Sindicato dos Metalirgicos de Sao
Bernardo do Campo e Diadema, hoje Sindicato dos Metaltrgicos do ABC.

Entre os anos de 1977 e 1978, o sindicato liderou diversas greves contra a ditadura
militar e suas politicas econdmicas e trabalhistas, mas a que maior impacto causou no cenario
politico foi a decretada em 1° de abril de 1980, com duracdo de 41 dias e participagdo de 250
mil metalirgicos do Grande ABC. Segundo Barbosa (2003), foi essa a greve mais longa dos
dezesseis anos do regime militar, levando o sistema repressor a reagir e, por meio do
Ministério do Trabalho, intervir no sindicato, cassar o mandato de 24 membros da diretoria e
prender seu presidente e mais 11 diretores. A sociedade manifestou seu apoio a luta sindical
contra o regime, principalmente pela doagdo de recursos financeiros e alimentares para a
diretoria cassada. Pdde-se, entdo, perceber que o movimento sindical representava, além da
preocupacdo com a organizacdo dos trabalhadores nas empresas, os desejos da sociedade por
direitos democraticos.

A década de 1980 também marcou o surgimento da CUT -Central Unica dos

Trabalhadores- pelo movimento sindical dos metalirgicos do ABC no combate as mudancgas

® Em 1993, objetivando reforcar-se para lutar contra o desemprego, unificou-se com o Sindicato dos Metaliirgicos de Santo André; a
unificagdo durou até 1996 e rompeu-se devido a divergéncias na composi¢do da chapa para a eleicdo da CUT (Barbosa, 2003).
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de gestdo, organizacdo do trabalho e tecnoldgicas, principalmente nas industrias
automobilisticas da regido -Volkswagen, Ford, Mercedes-Benz e Scania. No final da mesma
década, o sindicalismo-CUT da regidao do Grande ABC atuava confrontando-se com o
patronato e o Estado, reivindicando saldrios e condi¢des de trabalho melhores. No entanto,
combatia-se a introdu¢do de inovacdes nos sistemas produtivos e a introduc¢do de processos
que visavam envolver os trabalhadores na solu¢do dos problemas de sua drea: o CCQ. As
greves e as ocupacdes de fibricas eram as principais estratégias utilizadas. Bresciani (1997b)
ressalta que no interior das fabricas havia resisténcia a automacgao e a implementacao do CCQ
e que nas campanhas salariais, como a de 1985, greves denominadas Vaca Brava e Pipoca'
eram tdticas para conseguir acordos vantajosos em favor dos trabalhadores.

As transformacdes econdmicas, sociais e politicas do inicio da década de 1990
provocaram recessdo no Pais e os trabalhadores da industria automobilistica da regido do
Grande ABC sentiram os seus efeitos, principalmente porque os patios das montadoras
ficaram lotados, houve desemprego e algumas fébricas ameacavam ir embora para outros
paises (Rodrigues, 1997). Nesse contexto, nasceu no ABC paulista uma nova prética sindical,
seguida depois por outros sindicatos do Pafs, e se criaram as Camaras Setoriais'!, em especial
a Camara da Industria Automobilistica, envolvendo representantes do Estado, patrdes e
empregados, na busca de alternativas para sair da crise instalada.

Rompeu-se, assim, uma pratica sindical combativa e conflitiva, que, conforme Cattani
(2002a), procurava retardar ou minimizar acdes patronais que prejudicassem os interesses dos
trabalhadores. Ao mesmo tempo, iniciou-se um novo ciclo de atuacdo sindical com
predominio de uma postura propositiva, afirmativa e ofensiva, segundo Bresciani (1997b),

demonstrando que sabe o que procura e aonde quer chegar.

¥ Segundo Bresciani (1997b), Vaca brava é um movimento desordenado e imprevisivel para interromper e desordenar o fluxo de produgio
da cadeia automobilistica. Pipoca é uma forma de paralisar setores ou trechos de linhas visando interromper a producio e proteger os
trabalhadores de possiveis punigdes.

' Embora representasse uma experiéncia inovadora pelo cariter tripartite, privilegiando a autonomia das partes e os respectivos interesses,
foram abandonadas no inicio do governo Fernando Henrique Cardoso (Bresciani, 1997b; Salerno, 1997).
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De fato, a partir da década de 1990, o sindicato passou a participar das discussoes
sobre politica industrial, econdmica e social, debatendo e aceitando a necessidade de
reestruturacdo nas fébricas, elaborando propostas de como concretizd-las e impondo
elementos condicionadores nas mudancgas tecnoldgicas e organizacionais. Dentre as principais
propostas apresentadas, destacam-se a manuten¢ao e ampliacao do nivel de emprego e saldrio,
o aumento da producdo, a democratizacdo das relacdes de trabalho, programas de treinamento
e reciclagem e melhorias das condi¢des de trabalho. Como diretrizes de médio e longo prazo,
propunham-se o aumento da capacidade instalada, o incentivo a preservacdo ambiental,
programas de investimento e inovag¢des negociadas, um programa de reducdo dos niveis
hierdrquicos e a moderniza¢do de processos insalubres (Bresciani, 1997b). Segundo Cattani
(2002a), essa nova postura visa antecipar-se as mudangas para modificd-las de modo a
atender, mesmo que minimamente, aos anseios dos trabalhadores. De fato, tal postura pode
ser observada nas negociacdes que o sindicato tem efetuado, principalmente com montadoras
da regido do Grande ABC, para a implantacdo do trabalho em GSAs, como pode ser visto
adiante.

Apo6s destacarmos a presenca sindical e, principalmente, sua mudanca de postura na
representacdo da classe trabalhadora perante o patronato, trataremos mais especificamente do
processo de negociacgao.

2.6.2 O processo de negociacio

De inicio, faz-se necessdrio ressaltar que uma negociacdo quase sempre resulta de uma
situacdo conflituosa, caso representado pelas acdes patronais de mudangas organizacionais e
as potenciais conseqiiéncias negativas sobre a classe trabalhadora, percebida por ela e/ou por
seus representantes.

Para Wagner e Hollenbeck (2000), negociacdo é um processo que visa dirimir

conflitos entre partes que t€ém objetivos opostos. Trata-se, portanto, de buscar um acordo, no
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qual os envolvidos decidem o que vao dar, o que desejam receber e as concessdes a fazer para
chegar a uma solucdo aceitdvel. Para fins deste trabalho, conforme os autores citados, conflito
significa um processo de oposicdo e confronto que pode ocorrer quando representantes dos
patroes e dos empregados tentam atingir seus objetivos em detrimento da outra parte.
Portanto, envolve o uso do poder para a conquista de interesses. O poder dos patrdes é aqui
representado pelo capital, enquanto o dos trabalhadores, quando organizados, pela
mobilizacdo da classe para o alcance dos objetivos.

Para Pichler (2002), negociagdo refere-se ao processo das decisdes tomadas
envolvendo representantes de empregados e empregadores. Objetiva estabelecer e aplicar
normas que regulem as relacdes de trabalho de abrangéncia nacional, regional, setorial, por
ramo de atividade econdmica e em nivel de firma ou organizagdo. Para o autor, a negociacao
tem a seguinte estrutura:

e Caracteristica - diz respeito as normas que regulam as relacdes de trabalho. Se for
nacional e envolver representantes dos trabalhadores, empregadores e do governo ¢é
caracterizada como centralizada. Se determinada pela firma ou organizacdo, é caracterizada
como descentralizada;

e Unidade - diz respeito as partes envolvidas na negociacio - empregados e empregadores.
Os primeiros podem variar desde um grupo de empregados a um ramo de atividade
econdmica. Os segundos podem variar de uma empresa a um grupo de empresas, em nivel
regional ou nacional;

e Forma - refere-se a como sio fixados os acordos celebrados. E formal o acordo quando
escrito e registrado e informal quando ficar apenas nas palavras das partes envolvidas;

e Escopo - sdao os objetos dos acordos que as partes envolvidas utilizaram para aplicar e

monitorar o que foi acordado.
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Em se tratando de negociagdes para implementar mudangas na organizacdo do
trabalho na féabrica, salienta-se que o grupo sueco Volvo foi precursor dos GSAs na industria
automobilistica (Wellins et al.,, 1994) e envolveu o sindicato dos trabalhadores nas
negociacdes e discussdes do projeto de implementacdo desde o inicio. No entanto, salienta
Roberto Marx (1998), hd duas vertentes opostas quanto a postura sindical perante a
organizacdo e implementac¢do dos grupos de trabalho. De um lado, predomina a convic¢ao de
que o trabalho em grupo € uma estratégia capitalista para explorar a classe trabalhadora,
motivo que leva os sindicatos de trabalhadores a coibir o avango da implementagdo dessa
forma de organizar o trabalho. Do outro lado, acredita-se que qualquer esquema de trabalho
em grupo ¢ uma oportunidade para que o sindicato negocie com as organizacdes e obtenha
vantagens tais como autonomia, qualificacdo, treinamento e remuneracao para o conjunto dos
trabalhadores. Apesar disso, autores como Wellins et al. (1994) pensam na estratégia a ser
adotada pela empresa visando minar as possiveis resisténcias na implantacdo dos GSAs. Os
autores consideram de suma importancia envolver o sindicato no projeto desde o inicio para
dele obter o comprometimento com o processo de implantagdo. Contudo, advertem que o
processo deve ser realizado com o sindicato € ndo para o sindicato.

Bresciani (1994) estudou o tema e criou uma tipologia para retratar a acdo sindical
ante as acoes patronais de inovagdo tecnoldgica/organizacional e organizac¢do do trabalho. As
acoes que os trabalhadores implementam para combater as agdes patronais sao denominadas
de resisténcia, e se subdividem ndo declarada e explicita. A primeira trata de agdes dos
trabalhadores que visam diminuir a produtividade e a qualidade dos produtos ou servigos —
sabotagem- ndo comunicadas claramente a organizacdo. A segunda trata de quaisquer acoes
que os trabalhadores vao implementar, formalmente comunicadas a empresa. Dela sdo

exemplos as mobilizagdes e as greves.
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O autor ressalta que as agdes dos trabalhadores ante o patronato obtidas via postura
ativa sdo influéncia, no entanto, reconhece a existéncia de formas diferentes de influéncia,
com diversos niveis e dimensdes nao excludentes, subdivididas em quatro dimensdes, a saber:
® Dimensdo informal — é a influéncia técita das conquistas dos trabalhadores que, embora
informal, é realmente praticada. Pode ser obtida (a) diretamente pelos trabalhadores, de forma
isolada, ou (b) via participa¢cdo do sindicato;
® Dimensdo formalizada - compdem-se de (a) influéncia contratada: acordos assinados entre
o sindicato e a organizacdo patronal; (b) influéncia legal: as conquistas dos trabalhadores
registradas em lei, envolvendo as esferas governamentais; (c) influéncia institucional:
participacdo de representantes dos trabalhadores em férum tripartite ou junto ao Estado na
elaboracdo de politicas publicas que afetam a classe trabalhadora;
® Dimensdo de avaliagdo dos resultados ao longo do tempo - (a) refere-se ao sucesso da
acdo sindical, mas, varia de acordo com o combinado entre as partes: se estd sendo cumprido,
trata-se de influéncia efetiva; se ndo, trata-se de influéncia aparente; (b) refere-se ao insucesso
das reivindicacgdes dos trabalhadores, caso em que a influéncia € frustrada;
® Dimensdo de agir ou reagir ante os projetos patronais - subdivide-se em (a) influéncia
antecipada ou a priori: intervencdes sindicais que visam participar, propor, elaborar ou
discutir projetos de modernizagdo empresarial; (b) influéncia corretiva ou a posteriori: acoes
para corrigir ou atuar em situagdes/inovacdes ja implementadas.

Na seqiiéncia, apresentamos uma sintese do trabalho de Bresciani (2001) sobre o
processo de negociacdo e implantacdo de GSAs numa fabrica do setor automobilistico da
regido do Grande ABC.

2.6.3 A negociacao para a implementacao de Grupos Semi-autonomos
Bresciani (2001) estudou os papéis do trabalho na dindmica de inovacao de processos

produtivos. Logo no inicio da pesquisa, o autor deixa bem claro que o termo trabalho
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significa o conjunto de trabalhadores diretos e seus representantes que atuam no interior de
determinada fabrica ou unidade produtiva e inovacdo de processo diz respeito aos novos
métodos empregados na producdo de bens e servicos. No entanto, subdividem-se tais
inovagdes em tecnoldgicas -quando envolve a utilizacdo de novos bens no processo de
trabalho- e organizacionais que englobam a organizacdo do trabalho, com mudangas de
carater incremental, e solu¢des geradas e implementadas em cada drea de trabalho. O autor
ressalta que o estimulo a realizagdo da sua pesquisa surgiu principalmente da constatacido do
restrito conhecimento académico no cendrio brasileiro e internacional acerca dos papéis dos
trabalhadores diretos nas inovacdes de processos, acrescido da sua atuacao profissional junto
ao movimento sindical brasileiro desde a segunda metade dos anos de 1980. A pesquisa teve
como objeto uma planta da Mercedes-Benz, fabricante de caminhdes e Onibus, localizada em
Sao Bernardo do Campo-SP. A empresa foi escolhida porque na década de 1990 desencadeou
um processo de reestruturagdo e inovacdo organizacional que culminou na inclusdo
institucionalizada e negociada dos trabalhadores diretos e seus representantes nas referidas
mudancas. A pesquisa aborda:
e O papel do trabalho na definicdo e no projeto das inovagdes de processos de carater
organizacional, enfatizando a negociacdo do projeto que envolve empresa, sindicato e
comissdo de fabrica, com destaque especial ao trabalho em grupo;
¢ Implementacdo e monitoramento das inovacgdes organizacionais, incluindo avaliacdo
permanente e a participacao do trabalhador na mudanca continua para atingir os objetivos da
fabrica ou dos trabalhadores;
¢ Nivel operacional envolvido na mudanga continua e na inova¢ao de microprocessos.
Segundo o autor, a empresa sentiu a necessidade de realizar mudancgas no curto prazo
porque a crise provocada pela abertura econdmica gerou ameacas de perda de parcelas do

mercado para concorrentes nacionais € internacionais. Constatou-se na visao gerencial sobre o
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processo de mudancas efetiva preocupacdo em buscar a exceléncia em inovagdo e em
tecnologia, buscando, no minimo, ser igual aos concorrentes, mas preferencialmente melhor
para conquistar a lideranga de mercado. Para os gerentes da empresa, seria possivel atingir
essas metas mediante melhorias continuas, mudangas comportamentais, aproveitamento da
criatividade e comprometimento das pessoas e das oportunidades de racionalizagdo com
reducdo de custos e melhorias na qualidade.

Visando implementar alternativas para sair da crise, a empresa criou em 1991 um
grupo composto por diretores técnicos e diretores de recursos humanos/relagdes institucionais
para negociar a reestruturacdo da fabrica com os trabalhadores e seus representantes -
comissdo de fabrica, diretores do sindicato, economistas, médicos, advogados e engenheiros
de producdo da Escola Politécnica da USP. Ressalte-se que ambos os grupos tinham
consciéncia da necessidade de mudanga e sabiam que ela viria a qualquer custo. Assim, de um
lado, os representantes da empresa buscavam o apoio dos trabalhadores para minimizar
resisténcias e implementar o processo de mudanca. Segundo Bresciani (2001), a inovagdo
organizacional pretendida pela empresa sob o nome de Projeto Féabrica 2000 estruturava-se na
implantacdo de células de usinagem, kaizen -ambos implantados em abril de 1994- e trabalho
em grupo, considerado o ponto central da reformulacdo da fébrica porque transferia poder de
decisdo para o nivel operacional. Com a reestruturacdo, a empresa lograva obter flexibilidade,
melhorias continuas dos processos, gerenciamento mais eficaz de custos e qualidade e o
comprometimento dos empregados com suas metas, demonstrado principalmente através de
iniciativas e respostas mais rapidas aos eventos cotidianos da producdo. Do outro lado, o
grupo representante dos trabalhadores adotava uma postura propositiva em relacdo ao projeto
da empresa, objetivando, principalmente, discutir a organizacdo do trabalho para evitar a

degradacdo do trabalho e a dispensa de trabalhadores. Cabe observar que a negociacdo do
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processo de transformacdo da fabrica foi facilitada pelo bom relacionamento entre empresa e
representantes trabalhistas iniciado nos anos 1980.

A regulamentacao do trabalho em grupo comecou a ser estruturada apds visitas
conjuntas das partes negociadoras a outras fabricas do grupo na Alemanha a partir de junho de
1993. O sindicato dos trabalhadores apresentou a empresa um projeto cujo foco central era a
formatacdo dos grupos, com nitida preocupacao, entretanto, de manter o nivel de emprego e
democratizar os locais de trabalho. Com esse intuito, e com base em bibliografia sobre o
assunto, apoio técnico de pesquisadores e intercimbio com sindicalistas alemaes, procurou-se
propor um modo de organizar o trabalho assemelhado aos GSAs da Escola Sociotécnica.
Enfatizou-se a necessidade de proporcionar aos trabalhadores autonomia para conduzirem
suas atividades em dire¢do as metas dos grupos e da empresa, oferecendo ao mesmo tempo
oportunidades para que pudessem desenvolver-se profissionalmente. Dentre as
responsabilidades atribuidas aos GSAs, destacam-se as relacionadas a:
® Gestdo da producdo - diz respeito ao cotidiano da produgdo e a manuten¢do do processo;
envolve a distribuicdo das atividades entre os elementos, andlise de indicadores de
desempenho e tomada de acOes, se necessdrio, com a ajuda das dreas suportes;
® Gestdo do trabalho - pode-se destacar como principais atribui¢des a elei¢do do porta-voz,
a administracdo de férias e folgas e o relacionamento do GSA com outras dreas;
® Gestdo da mudanca continua — trata da solucdo de problemas, realizacdo de kaizens,
implementacdo de melhorias na drea de atuacdo do GSA e busca continua de oportunidades
de inovagao dos processos.

O processo de negociacao entre representantes da empresa e dos trabalhadores durou
dois anos, com intenso trabalho de base, reunides, semindrios, cursos, debates, assembléias
quando se discutiu desde como deveria ser o processo de trabalho dos GSAs até a garantia da

manuten¢do do nivel de emprego. Em marco de 1995, chegou-se a um projeto comum,
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transformado em acordo coletivo com validade de dois anos. Segundo Bresciani (2001), o
acordo citado € pioneiro na industria automobilistica da regido do Grande ABC. Dentre as
dezoito cldusulas que compdem o acordo, o autor salienta as seguintes como principais:
autonomia, dimensionamento, capacitagdo profissional dos membros, nivelamento da
estrutura salarial, elei¢do direta dos porta-vozes, reunides semanais independentemente da
chefia e nova postura do GSA perante a melhoria continua. Nesse sentido, os GSAs ficaram
desobrigados de produzir idéias de melhorias. No entanto, quando apresentadas, a empresa
fica incumbida de implementa-las ou justificar a demora ou a ndo-implementacdo. Ressalte-se
que os GSAs ndo poderiam operar sem o nimero suficiente de membros -definido entre 5 e
15- para dar conta das atividades. Assim, para garantir o cumprimento dessa cldusula, os
porta-vozes receberam treinamentos para calcular a quantidade necessaria de membros para
realizar o volume de producdo requerido. Quanto aos porta-vozes, reza o acordo, o mandato
dura seis meses, com possibilidade de uma reeleicdo consecutiva, e a remuneracdo deve ser
superior 2 maxima do GSA, mas vinculada ao mandato. O porta-voz assume a coordenacao
técnica do GSA e a responsabilidade de representd-lo perante outras dreas da empresa,
entretanto, € desprovido de poder para qualquer negociagdo sindical envolvendo o GSA.

Para implementar o processo de mudancas, a empresa organizou um grupo gerencial
composto por um quadro de gestores e um quadro com técnicos da producdo, do trabalho e da
inovacdo de processos. Do outro lado, membros da comissdo de fabrica, CIPA e assessores
técnicos do sindicato se organizaram para monitorar o processo. No inicio da implantacdo
houve desencontros entre os membros dos grupos de implementacdo sobre as estruturas de
poder, autonomia dos GSAs e melhoria continua porque, na concepcao dos grupos, havia um
mix de conceitos do modelo japonés, mais especificamente o kaizen e sociotécnico. Por fim,
ambos se complementaram, o kaizen se concentrou nos projetos de inovacao/racionalizacdao

mais abrangentes envolvendo formatagdo/revisdao das células enquanto os GSAs ficaram
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responsaveis pelas mudangas incrementais. Contudo, a implementacao do acordo foi marcada
por um periodo turbulento devido as demissdes que a empresa efetuou logo em seguida a
assinatura do acordo. O processo de negociacao permanente, considerado avancado pelo autor
foi interrompido no segundo semestre de 1995 por um processo de demissdo que envolveu
1.600 trabalhadores de duas fabricas da Mercedes-Benz. As negociacdes foram retomadas no
inicio de 1996 e a Comissdo de Fébrica dos trabalhadores deu énfase a avaliagdo dos
programas de treinamento, a elei¢do dos porta-vozes dos primeiros GSAs pilotos e da
formacao de treze novos GSAs. Durante o mesmo ano, a empresa voltou a demitir, alegando
contencdo de custos, o que, segundo Bresciani, afetou negativamente as expectativas de
mudancas dos trabalhadores, gerou crescentes frustragdes e causou perda de confiabilidade no
relacionamento entre as partes. Mas, naquela altura, o processo de implantagao dos GSAs ja
estava consolidado e em funcionamento.

O trabalho de Bresciani (2001) traz o resultado de pesquisas realizadas em 1998/99
com o0 objetivo de conhecer as opinides dos trabalhadores diretos da Mercedes-Benz sobre a
organizacdo do trabalho por meio de GSAs, envolvendo os tdpicos: relacdo anterior com a
mestria, interesse pelo trabalho, poder de decisdo no trabalho, satisfacdo no trabalho,
condig¢des de trabalho, nova relacdo com mestria, integracdo com pessoal da drea e carga de
trabalho.

O resultado da pesquisa deve ser avaliado considerando os itens: (a) percentuais de
diferenca entre opinides favordveis menos as criticas; (b) percentuais de diferenga entre
opinides favordveis menos as ndo-favordaveis. No item a, a organizacao do trabalho em GSAs
foi considerada positiva em todos os aspectos, exceto, na “carga de trabalho”, avaliada como
negativa nos dois anos. O item b aponta, em 1998, um predominio das opinides nao-
favoraveis, exceto nos topicos “relacdo anterior com a mestria”, “interesse pelo trabalho” e

“poder de decisdo no trabalho”, este ultimo avaliado como nulo.
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A situa¢do mudou na avaliacdo realizada em 1999: apenas o topico “carga de trabalho”
foi considerado negativo por 100% dos sujeitos da pesquisa. O autor também destaca que o
relacionamento entre trabalhadores e porta-vozes foi considerado positivo. Vale ressaltar que
a maioria (55%) dos GSAs avaliados tinham na época menos de dois anos de formacao.
Considerando o resultado de 1999, pode-se observar que o esquema de GSAs foi avaliado
como positivo na maioria dos topicos, excegdo feita a carga de trabalho, que teria aumentado
com a nova organizacao da producao.

Outras avaliacdes -pontuadas numa escala de no méximo 10 pontos e classificadas
pelo autor como convergente/divergente- sobre o grau de satisfacdo com fatores relacionados
ao processo de mudanca foram realizadas em fins de 1999 envolvendo vérios niveis. Aqui, no
entanto, daremos €nfase as visdes dos mestres e horistas, uma vez que sio as categorias mais
diretamente ligadas com o trabalho em grupo. Itens como o “apoio dado ao trabalho em
equipe”, ‘“chefia permite tomada de decisdo prépria”, “interesse da chefia em idéias e
opinides” e ‘“chefia discute objetivos” foram classificados pelo autor como de altissimas
divergéncias entre as duas categorias, enquanto foi ponto convergente a no¢do de que o
“trabalho em equipe amplia a produtividade”. No entanto, na empresa houve polémica sobre a
relevancia do trabalho em grupo para a melhoria continua. Os niveis hierarquicamente mais
altos e aqueles imediatos dos GSAs consideravam a contribuicdo dos trabalhadores muito
relevante, ao passo que os quadros técnicos e gestores ndo a consideravam tdo relevante
assim, nascendo dai um sentimento de heterogeneidade a respeito do tema. Na visdo da
coordenadora do trabalho em grupo, as melhorias sdo perceptiveis, muito embora, na maioria
das vezes, sejam pequenas. Na somatdria, porém, representativas para a area € para a empresa,
tendo a implantacdo dos GSAs ajudado a alavancar idéias de melhorias.

Para o autor, a introdu¢do dos GSAs vinculou-se a mudangas na cultura produtiva e

gerencial, criou uma rede bem estruturada de apoio técnico a eles, colaborando para a
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flexibilidade e autonomia na producdo, fatores considerados importantes pela empresa na
busca de competitividade. Constatou-se que a participagao dos trabalhadores na inovacgao de
processos apods a introducdo dos GSAs aumentou consideravelmente, fato que se evidencia
nas melhorias implementadas nas diversas dreas via participacao dos trabalhadores nos GSAs,
atividades de kaizen, plano de sugestdao e utilizacdo do ciclo PDCA. Contudo, porta-vozes,
mestres e técnicos das dreas produtivas manifestam visdes ambiguas sobre a participacdo dos
trabalhadores na inovagdo de microprocessos. Para os porta-vozes, ela existe e é significativa,
enquanto os mestres e técnicos dividem-se entre os que concordam que € relevante e os que
acham que é minima.

Nesse aspecto, as divergéncias de opinides entre mestres e horistas diretos apontam
para um fosso entre a teoria/conceito de GSAs e a pratica da empresa. Parece que alguns
membros dos niveis de chefia querem transmitir uma realidade ainda ndo vivenciada pelo
nivel operacional, segundo se observa na fala de um representante entrevistado para quem diz
“embora os trabalhadores passaram a ser mais respeitados e conscientes da for¢ca que t€ém, nao
se pode dizer que se sentem satisfeitos; eles fazem apenas 0 minimo necessério”.

Bresciani (2001) conclui que, apesar da avaliagdo ndo muito favordvel dos mestres e
engenheiros sobre a contribui¢io dos trabalhadores na inovagdo dos processos, pode-se dizer
que o trabalho em grupo representa uma abertura de espacos formais para que os
trabalhadores diretos participem das inovacdes de processos € se aproximem das dreas de
apoio. O autor constatou que os trabalhadores participam cotidianamente do processo de
inovagdo, seja pela da participacdo nos grupos, atuacdo nos kaizens e sugestoes de melhorias,
transformando, desse modo, a fédbrica. Contudo, salienta que o ndo-envolvimento das
representacdes dos trabalhadores no cotidiano da inovagdo do processo deixa espaco para a
hierarquia atuar sobre os trabalhadores. Alids, o autor e os porta-vozes dos GSAs

entrevistados classificam de limitado e restrito o monitoramento da dindmica de inovagdo de
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processos realizado pela representacao dos trabalhadores —Comissao de Fabrica- na empresa
estudada. Para Bresciani, as principais razdes do ndo-acompanhamento sdo o nimero
insuficiente de representantes e a confianga que depositam nos membros e porta-vozes dos
GSAs no enfrentamento as chefias no dia-a-dia.

Contudo, Bresciani (2001) considera que o caso estudado retrata a inclusdo
institucionalizada dos trabalhadores na dinamica da organizagdo, evidenciada pela presenca
de representantes dos trabalhadores nas negociacdoes das inovagdes organizacionais,
acompanhando e avaliando as sugestdes apresentadas pelos trabalhadores e as decisdes
tomadas nos grupos de monitoramento. O autor salienta que a inclusao institucionalizada dos
trabalhadores diretos no processo de inovacdo organizacional e tecnoldgica da Mercedes-
Benz propiciou novos canais para a participacdo dos trabalhadores na formulacdo de
propostas de mudangas. Somaram-se ao plano de sugestao reunides semanais dos grupos com
seus membros, reunides mensais de monitoramento e atividades do programa kaizen. Cabe
observar que deste dltimo participavam inicialmente apenas os membros selecionados pelos
coordenadores.

O caso estudado por Bresciani (2001) evidencia a ruptura de um esquema de exclusao
do trabalhador e do seu conhecimento para um modelo abrangente que visa aproveitar o seu
conhecimento ticito, inserindo-0s nos grupos € na mudanca continua dos processos, mesmo
considerando que as idéias de melhorias sdo implementadas apds passar pelo crivo de um
grupo de monitoramento local que se reine uma ou duas vezes por més para avaliar as
propostas.

Dentre os resultados apresentados pelo autor apds a implementacdo das mudancas na
empresa, podemos destacar que esta se manteve na lideranca de mercado interno,
estabilizando sua participacdo em 36% e ampliando para patamares superiores a 50% sua

participacdo nas exportacOes de caminhOes fabricados no Pais. As inovagdes de processo
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possibilitaram o lancamento de quatro novos modelos de veiculos em 1999, a receita per
capita passou de US$ 80 mil no periodo 1989-1992 para US$ 200 mil em 1999. Constata-se,
da mesma forma, que a produtividade no trabalho passou para 3 veiculos/empregado/ano,
indice alcancado apenas no biénio 1979/1980. Obteve-se maior participacdo do trabalhador
direto nas propostas de melhorias, passando de 453 propostas nos primeiros 10 meses de 1998
para cerca de 2500 em 1999.

Consideramos oportuno destacar aqui alguns pontos do acordo que dizem respeito ao
porta-voz, visto que passa a ser o representante do GSA nas agdes internas e externas. O
porta-voz deve ser eleito pelos membros do GSA em votacdo direta, com exigéncia de 50%
dos votos mais um, sancionada obrigatoriamente pela chefia imediata. O mandato tem
duracdo de 6 meses, com possibilidade de uma reeleicio. No que toca a remuneragao,
ressalte-se que deve estar um grupo salarial acima da melhor existente no GSA.

H4 dois fatos relacionados que nos chamam a aten¢do: o primeiro € que os membros
do GSA podem eleger um porta-voz, mas este ndo assumird a funcdo se for barrado pela
chefia. Isso, a nosso ver, pode causar descontentamento dentro do GSA e comprometer os
objetivos empresariais; pode-se supor que um porta-voz que ascende ao posto representando a
vontade da maioria dos membros do GSA terd ao seu redor poucas pessoas dispostas a ndao
colaborar com os objetivos. O segundo fato relevante é o salario do porta-voz, superior ao dos
demais integrantes do GSA, ponto que nos parece servir de incentivo para o desenvolvimento
de novas liderangas dentro do GSA.

Pode-se observar no acordo da Mercedes-Benz a ocorréncia de algumas das
influéncias citadas por Bresciani (1994). O acordo assinado entre a fébrica e o sindicato dos
trabalhadores representa a influéncia contratada. As demissdes de trabalhadores no momento
em que se realiza mudanga na organizacdo do trabalho, desconsiderando a garantia de

manuten¢do dos empregos, representam a influéncia aparente. Aqui entendemos ser relevante
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lembrar a adverténcia de Wellins et al. (1994) de que o processo de implantagdo de GSAs
deve ser realizado quando os trabalhadores tiverem garantia de estabilidade no emprego,
porque as demissdes podem fazé-lo retroceder e perder credibilidade junto aos trabalhadores
que ficarem na empresa. A retomada das negociagdes acerca dos GSAs representa influéncia
corretiva ou a posteriori. Com base em Pichler (2002), pode-se concluir que o caso estudado
por Bresciani (2001) trata de negociacdo com caracteristicas descentralizadas e estrutura no
nivel da firma ou organizacao.
2.7 Outros estudos sobre a realidade brasileira

Parece-nos oportuno ressaltar o interesse do meio académico, principalmente dos
pesquisadores dos cursos de mestrado -fonte das pesquisas citadas abaixo- pelo tema GSAs e
a diversidade de objetivos que os conduziram. Podemos destacar desde pesquisas acerca do
processo de implantagdo e operagao dos referidos grupos, que culminaram na apresentacao de
sugestdes para que as empresas interessadas em implementa-los incorram em menos erros e
logrem maior sucesso, como os estudos de Ishida (1999), sobre uma empresa nacional do
setor microeletronico, Santos (2000) sobre uma empresa multinacional do setor
automobilistico e Shiobara (2000) sobre uma multinacional do setor alimenticio.

No entanto, devido aos objetivos do presente trabalho, apresentamos a seguir sintese
de pesquisas que trataram principalmente do relacionamento entre os membros dos GSAs e a
hierarquia imediata, do novo papel desempenhado pelos niveis hierdrquicos e, por fim, do
suporte que os GSAs recebem das dreas auxiliares. Lembramos que todos se referem a GSAs
em dareas produtivas.

Iniciamos com o trabalho de Vasque (2001), que se preocupou em identificar,
descrever e propor medidas para melhorar o relacionamento humano na organizacao celular
formada por GSAs nas dreas produtivas da DaimlerChrysler, planta de Sdo Bernardo do

Campo, SP, fabricante de caminhdes e 6nibus e da Empresa A, nome ficticio de uma empresa
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do setor de autopecas. Os sujeitos do estudo de Vasque foram os membros dos GSAs,
supervisores e gerentes de producao.

Para o autor, a organizagao do trabalho por células e GSAs enclausura as pessoas e as
explora até o limite, dado que os membros assumem as responsabilidades que eram de outros
colegas e até de antigos superiores € o volume de trabalho acaba sendo maior do que aquele
que o GSAs € capaz de absorver. Segundo o autor, tais fatos nao sao vistos por quem esta fora
daquele convivio, causando a impressao de que tudo anda bem, quando na realidade, segundo
0 autor, as entrevistas comprovam que héd dentro dos GSAs ressentimentos, inconformismos e
insatisfacoes latentes.

Vasque constatou que os funciondrios que assumem qualquer tipo de compromisso
dentro do GSA sao discriminados pelos demais, gerando inibi¢do em participar dos assuntos
referentes ao GSAs, por exemplo, das definicdes de metas. Com relacdo ao processo de
melhoria continua instalada, ficam pressionados a apresentar propostas que, antes de ser
benéficas para a empresa, ndo representem aumentos da carga de trabalho. Nesse aspecto,
Vasque observa que de qualquer forma o sistema funciona como uma bomba-reldgio para os
trabalhadores, ja que qualquer melhoria implementada gera no curto prazo acréscimo de
trabalho e controle sobre os empregados. Ndo obstante, o autor salienta que “o ser humano é
parte das engrenagens organizacionais e tem de funcionar bem sempre”.

Para o autor, a autonomia ainda € restrita a organizacao do trabalho, e até agora ndo foi
totalmente assimilada pelos membros dos GSAs, uma vez que a qualquer problema, mesmo
simples, solicitam a interven¢do do porta-voz ou de algum superior hierdrquico. Contudo,
Vasque observa que o esquema implementado funciona impulsionado pela pressao
psicoldgica -interna e externa- exercida pela cobranca de resultados, ndo obstante, os casos de
empregados que se demitiram por ndo suportarem a pressdao social exercida pelos membros

dos GSAs.
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O autor conclui que, na prética, esse esquema de organizar o trabalho esta distante da
teoria e pode até resolver os problemas de produ¢do, mas nao os de integracao organizacional.
Por fim, visando melhorar o relacionamento humano, o autor propde algumas sugestdes a
essas empresas: disseminar, treinar, buscar o comprometimento dos niveis hierarquicos para
com a nova forma de organizagao da produ¢do, comunicar as estratégias organizacionais para
orientar o autodesenvolvimento dos funciondrios, treinar a lideranca para ouvir os
funcionadrios, dar feedback, perceber as insatisfacdes nao reveladas e implementar acdes para
elimind-las, deixar que os conflitos existentes no interior dos grupos se manifestem e
principalmente, respeitar as individualidades, porque, segundo Vasque, as pessoas nao sio
iguais.

Prosseguimos apresentando sintese do trabalho de Borsoi (2002), que estudou o papel
desempenhado pela média geréncia'? de empresas industriais com opgdo pela implantacdo de
GSAs em dareas produtivas. A pesquisa englobou trés empresas multinacionais dos setores
automotivo, autopecas e fabricante de insumos para equipamentos eletroeletronicos e teve
como sujeitos ocupantes dos postos de média geréncia. O autor elaborou um modelo para
apontar as demandas gerenciais dentro e fora das unidades antes e depois da implantagcdo dos
GSAs. O modelo compde-se de trés demandas de gerenciamento de agdes: mediante
informacodes, pessoas e gerenciamento direto.

A partir das andlises dos resultados das entrevistas, o autor concluiu que, na totalidade
dos casos estudados, as demandas gerenciais dentro da unidade antes da implanta¢do dos
GSAs exigiam primeiramente maior gerenciamento das acdes através das informagdes; em
seguida, gerenciamento das acOes através das pessoas e, por dltimo, o gerenciamento direto
das agdes, sendo o gerente seu principal executor. Fora da unidade, o resultado foi totalmente

inverso. Apos a implantacdo dos GSAs, Borsoi observou que dentro da unidade havia maior

12 Para Borsoi (2002), média geréncia sio as posigdes situadas entre o niicleo operacional da empresa -os GSAs- e a geréncia superior; sdo
os supervisores, coordenadores de producio e os gerentes intermediarios.
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demanda por gerenciamento das acdes através das pessoas, seguido pelo gerenciamento das
acOes através das informagdes e, por ultimo, o gerenciamento direto das acdes. Fora da
unidade, predominou o gerenciamento direto das acdes, seguidos pelos gerenciamento das
acoes através das pessoas e das informagdes.

Borsoi (2002) caracterizou o perfil de habilidades gerenciais requeridas antes e depois
da implantacdo dos GSAs e revelou em seu estudo que apds a implantacdo dos GSAs, houve
maior demanda relativa por habilidades humanas e conceituais do que técnicas. Destaca-se em
todos os casos a ascensdao das competéncias sociais -comunicaciao, negociacdo e trabalho em
equipe- seguidas de perto pelas competéncias do negécio. Diante dos resultados obtidos, o
autor concluiu que, com a implantacdo dos GSAs, os gerentes foram estimulados a ser menos
chefes e mais lideres, ouvir muito antes de falar, dialogar e negociar.

Por fim, passamos a sintese do trabalho, que nos parece dos pioneiros a envolver
outras areas no relacionamento com GSAs na drea de producdo. Buzetto (2002) pesquisou e
descreveu o suporte que os GSAs de dreas produtivas recebem de dreas de apoio mais
diretamente ligadas a eles, tais como o Staff da Produgdo, Qualidade e Manutencdo. A
pesquisa foi realizada com GSAs da divisdo de fabricacdo de eixos da DaimlerChrysler do
Brasil, fabricante de caminhdes e 6nibus, localizada em S3ao Bernardo do Campo,SP. Nessa
empresa, os GSAs estdo contidos numa estrutura hierdrquica constituida de: GSAs, mestres,
engenheiros e técnicos da producao, supervisio, staff técnico e administrativo e geréncia.

Quanto ao suporte oferecido aos GSAs pelo staff da produgdo, o autor constatou que
existe uma estrutura montada para fazé-lo, mas sua atuacdo depende da postura dos mestres.
Existem mestres contrdrios a organizacdo dos GSAs e que procuram barrar-lhe a busca de
autonomia, tornando-os cada vez mais dependentes deles porque atraem para si atividades que
deveriam ser assumidas pelos membros dos GSAs. Pode-se destacar atividades

administrativas, técnicas e solu¢do de problemas. Ademais, segundo o autor, existem GSAs



84

que nao assumem nem atividades consideradas bdsicas, como o rodizio dos membros nos
postos de trabalho. Por outro lado, existem mestres que aderiram aos GSAs e ajudaram-nos a
caminhar na busca de estdgios mais avancados de autonomia, facilitando a atuacdo do staff
junto a eles.

Com relag¢do ao suporte que os GSAs recebem da Qualidade, o autor constatou que
deixa muito a desejar porque a referida drea mantém-se distante dos setores produtivos. No
seu discurso, diz-se parceira da Produgao, entretanto, na pratica, as evidencias mostram que
atua como 6rgao fiscalizador, aponta falhas, mas ndo se envolve nem propde alternativas para
a solugdo delas, como também parece ndo se envolver nem se comprometer com as metas da
Producdo. Sua atuacdo estd voltada para a implanta¢do, adequagdo e atualiza¢do dos varios
sistemas de qualidade origindrios de normas internacionais e a emissdo de relatérios de
auditorias que submetem a Producdo. Segundo o autor, a Qualidade se dedica ao
planejamento e realizacdo das auditorias de processo. Quando julga necessario, interfere na
decisdo da Producdo de liberar pecas e produtos ndo-conformes, mas pouco tem contribuido
para a andlise e corre¢do dos desvios cotidianos da Producao.

Quanto ao suporte recebido da Manutenc¢ao, o autor constatou que os GSAs o avaliam
como satisfatorio e que o pessoal de manutencdo sdo trabalhadores integrados no processo
produtivo. Sua alocacao préximo a producdo ajudou a despertar o comprometimento para com
as metas dos setores e aumentou a empatia para com a necessidade de reparo imediato nos
equipamentos devido as urgéncias da producdo. Nao obstante, conforme o autor pdde
constatar, os técnicos da Manuten¢do vivem sob a constante pressao dos iminentes riscos de
paralisacdo de todo o processo devido a criticidade das maquinas. Na relacdo dos GSAs com a
Manuten¢do, mais uma vez observa-se a interferéncia dos mestres, neste caso, negociando as

paradas para a manuten¢do dos equipamentos.
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Buzetto (2002) conclui seu trabalho enfatizando que as dreas de apoio nao foram
preparadas/treinadas para suprir os GSAs com o devido suporte especializado, contudo, pelas
interferéncias dos mestres nos assuntos e decisdes dos GSAs observadas no corpo do trabalho,
acrescentamos que nem mesmo a hierarquia imediata -no minimo- foi preparada e/ou
conscientizada para atuar com a nova organiza¢do da producdo. Em face dos resultados
apresentados no trabalho de Buzetto, consideramos relevante destacar que a introducdo de
GSAs envolve a redefini¢ao de funcdes, redivisdo do trabalho e novas relagdes entre produgao
e areas de apoio, mas, principalmente, a redefini¢do das funcdes hierarquicas imediatas aos
GSAs (Salerno, 1999).

2.8 Aspectos relevantes da bibliografia brasileira

Pretendemos agora sintetizar os principais pontos do referencial tedrico e a partir dai
construir um quadro de referéncia para orientar a coleta de dados visando atingir os objetivos
propostos, tendo como base os pontos mais relevantes ou polémicos acerca de GSA.

Iniciamos este capitulo retomando os conceitos da Escola Sociotécnica e dos GSAs a
fim de obter base para desenvolver a pesquisa bibliogrifica do presente estudo. Destacamos a
utilizacdo inicial dos GSAs na indudstria automobilistica sueca porque representou uma quebra
de paradigma, ja que tradicionalmente nesse setor predominam os conceitos tayloristas de
organizacdo racional do trabalho. A descentralizacdo das decisdes € a conseqiiente autonomia
dos GSAs passaram a fazer parte do cotidiano dos trabalhadores da producdo. Em seguida,
discorremos sobre o conceito de autonomia e utilizamos os trabalhos de Roberto Marx (1998)
e Salerno (1999) para verificar em que niveis estdo os GSAs de empresas brasileiras nesse
aspecto. Pudemos observar na maioria dos GSAs pesquisados pelos autores citados que a
autonomia se limita a aspectos relacionados a producdo, porém em empresas concebidas para
atuar sem hierarquia, a autonomia € mais ampla, chegando a controlar o orcamento do GSA.

Pdde-se observar que a presenca de antigos supervisores ainda € uma das principais barreiras
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a autonomia dos GSAs, alguns dos quais demonstram inadaptacdo a nova funcdo, que deveria
ser de apoio aos GSAs, deixando de lado o poder e controle hierdrquico. Nao obstante,
constatou-se que a questdo da hierarquia em relagdo aos GSAs ainda ndo estd bem definida,
com casos em que apenas o nome da fun¢ao mudou. Contudo, os trabalhos dos autores citados
mostram que os GSAs, ainda que timidamente, estdo assumindo atividades tradicionais das
areas de Recursos Humanos e do Planejamento.

Analisamos o processo de comunicacdo porque principalmente, segundo Salerno
(1999), afeta diretamente a autonomia dos GSAs. Evidenciou-se que algumas empresas
reservam um tempo para repasse de informagdes na troca de turno e mantém reunides
semanais para elaboracdo de programa de producdo. Constata-se ainda que as empresas que
optaram pelos referidos grupos estdo mais atentas a esse quesito, mas ainda ha grande
potencial para melhoria.

Quanto ao processo de negociacdo para implementar GSAs envolvendo representantes
dos trabalhadores e patrdes, fizemos um breve relato da trajetdria do sindicalismo metalirgico
do Grande ABC, destacando que sua forma de atuacdo rompeu com uma postura
conflitiva/combativa na década de 1980 e adotou uma postura propositiva, mas nao menos
combativa, a partir da década de 1990, talvez influenciada pelas sucessivas crises econdmicas
com rebate nos niveis de emprego do setor.

Analisamos o processo de negociagdo, sua tipologia e, em seguida, o trabalho de
Bresciani (2001) porque trata de um processo de negociacdo e implementacdo de GSAs em
uma montadora, fato até entdo considerado inédito nesse setor na regido do Grande ABC.
Destaca-se principalmente no estudo citado a atuac¢do dos representantes dos trabalhadores na
proposta e discussdo do projeto, no entanto, o acompanhamento da implementacao poderia ter

sido melhor.



87

Entre os pontos do acordo mencionado, poderiamos destacar a formacao dos GSAs,
que deve conter o nimero suficiente de membros para a execucdo das atividades, e a elei¢ao
do porta-voz pelos membros do GSA com posterior homologacdo da chefia imediata, fato,
alids, que nos parece extremamente limitante da autonomia dos GSAs. Avaliamos outros
estudos acerca de GSA em empresas brasileiras, alguns tratando mais especificamente do
processo de implantacio e dos percal¢os enfrentados. Outros estudos pesquisados e
sintetizados anteriormente referem-se ao tratamento que as empresas dispensam aos membros
dos GSAs, as novas fungdes do supervisor e das interfaces dos GSAs na producdo com dreas
de apoio.

Pode-se concluir, baseado na bibliografia pesquisada, que a Escola Sociotécnica é uma
alternativa aos principios tayloristas a utilizar na democratizac¢ao do local de trabalho, embora
se constate que na maior parte dos casos brasileiros a implantacdo de GSAs ndo tenha sido
acompanhada pelos representantes dos trabalhadores. Entretanto, acreditamos que em regioes
mais sindicalizadas a negociacdo se torna fundamental para que a empresa minimize riscos de
resisténcia ao projeto.

Quanto ao tipo, predominam os GSAs fechados, mas, conforme Roberto Marx (1998),
os GSAs abertos apresentam maior potencial de rendimento para as organizagdes porque sao
compostos de membros com conhecimentos e habilidades de acordo com a necessidade
requerida pelo evento. Quanto a autonomia, ha organizagdes que implantaram o esquema de
GSAs e ndo eliminaram o controle hierdrquico. Percebe-se que é um fator que inibe e limita a
autonomia, principal caracteristica dos GSAs. Encontram-se ainda casos extremos, como
GSAs que administram orcamentos ao lado de outros sem condicdo para sequer eleger a
lideranca interna. Constata-se também que o maior nivel de autonomia dos GSAs estd na
gestdo da producdo. Ressalta-se mais uma vez a caréncia de estudos sobre GSAs em dreas nao

produtivas. Assim, enfatizamos uma vez mais que as contribuicdes da presente pesquisa
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servirdo para ajudar a preencher lacunas existentes nos meios académicos acerca de GSAs que
atuam em dreas nao-produtivas.

Passando a composicdo do quadro tedrico orientativo da coleta de dados, destacamos
os pontos polémicos encontrados na revisao da bibliografia que mais merecem investigacao
no presente trabalho. No proximo capitulo abordaremos o instrumento elaborado para a
realizagcdo da pesquisa.

Aspectos conceituais dos GSAs: pudemos observar no referencial tedrico casos de
concepcao de projetos de GSAs sem a participacdo das pessoas que iriam operd-los. Importa
saber se foram observados os principios sociotécnicos, e em virtude da possibilidade de
socializagdo do ambiente de trabalho, como se sentem os membros haja vista que Vasque
(2001) constatou que esse esquema de trabalho funciona como uma bomba-reldgio prestes a
explodir sobre os trabalhadores, indicando que a pratica estd distante da teoria de GSA. Por
outro lado, Bresciani (2001) constatou que os empregados sentem-se satisfeitos com a
constituicdo e formatacdo dos GSAs, mas ainda resta saber o que pensam os membros dos
GSAs da presente pesquisa.

Com relagdo a autonomia, considerada a principal diferenciadora de um GSA, pode-se
observar alguns contrastes: hd GSAs que administram seu orcamento (Roberto Marx, 1998) e
outros que nem sequer podem eleger seu porta-voz sem interven¢do da hierarquia imediata
(Bresciani, 2001). Na revisdo bibliografica constatou-se ainda que fatores internos aos grupos,
tais como a polivaléncia e a escolaridade dos membros, podem afetar a autonomia. Nesse
sentido, sentimos a necessidade de saber se os membros dos GSAs desempenham suas
atividades de acordo com orientagdes internas do grupo ou se hd intervencdo hierdrquica para
determinar o como fazé-lo.

Quanto ao processo de comunicagdo, pudemos observar que hd empresas que facilitam

a troca de informacOes sobre as ocorréncias através dos hordrios de entrada/saida dos
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empregados (Salerno, 1999). Entretanto, faltam detalhes de como as demais informagdes
chegam/saem dos GSAs, como sdo disseminadas, quais as ferramentas utilizadas, e se as
informacdes recebidas sdo necessdrias e suficientes para o desenvolvimento do trabalho.

Pdde-se perceber que a maioria dos casos de implementacdo de GSAs ocorreu sem o
acompanhamento de representantes de trabalhadores, excecdo feita a empresa pesquisada por
Bresciani (2001), embora haja pontos no acordo que consideramos afetar a autonomia dos
GSAs, principalmente o caso da necessidade de aprovacdo hierdrquica para homologar o
porta-voz eleito pelo GSA.

Nesse sentido, faz-se necessario saber se na empresa objeto deste estudo o processo de
implantacdo foi negociado com os trabalhadores ou seus representantes, como € o processo de
eleicdo do representante do GSAs, quais suas atividades didrias e outros aspectos que fazem
parte da composi¢ao dos GSAs.

Na ilustracdo abaixo, representa-se o modelo que orienta o presente trabalho,
origindrio da revisdo da bibliografia de onde surgem as referéncias conceituais, fonte da
pesquisa em GSAs reais. Estd dividido nos tépicos comunicagdo e autonomia -mas engloba
aspectos referentes a hierarquia, polivaléncia dos membros e formag¢do dos GSAs. Por fim,
como 0s GSAs objeto deste trabalho ja estdo constituidos, queremos pesquisar sobre a
eventual negociacdo para implantag@o —isto se fard através da andlise de documentos.

Quadro 1: Modelo da pesquisa

GSA GSA
Conceitual - Real
Negociagdo e Autonomia Impl/e.mentagao e Autonomia
empresa/sindicato Hierarquia ¢ pratica Hierarquia
Lideranca Lideranga
Polivaléncia Polivaléncia
Formacao Formacgao
¢ (Comunicagdo ¢ Comunicacdo

Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisao bibliografica.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

De acordo com Godoy (1995), as pesquisas se classificam em quantitativas - quando o
pesquisador utiliza-se de um plano com hipdteses bem definidas e tem a preocupacdo de
quantificar e mensurar os resultados - e qualitativas - quando o pesquisador ndao tem a
preocupacdo de empregar métodos estatisticos na andlise dos dados e os focos de interesse se
definem de acordo com o desenrolar do estudo.

A autora citada ressalta as caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa: desenvolve-
se no ambiente natural; o pesquisador, instrumento fundamental, preocupa-se com o
significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida; tem enfoque indutivo na andlise dos
dados; é descritiva, por serem os dados coletados mediante entrevistas, anotacdes de campo,
fotografias, videoteipes, desenhos e outros documentos. Ademais, acrescenta-se que a
pesquisa descritiva objetiva descrever com precisao as caracteristicas de um individuo, grupo,
determinada populacdo ou fenomeno (Gil, 1996; Vergara, 1998). No entanto, ha de considerar
os ensinamentos de Gil (1999) quanto as semelhancas entre as pesquisas descritivas e
exploratdrias em certos aspectos. Para o autor, o principal objetivo da pesquisa exploratdria
reside em proporcionar visdo geral acerca de determinado fato, esclarecer e modificar
conceitos e idéias visando propiciar a formulacdo de problemas mais precisos em estudos
futuros. Ademais, existem pesquisas que, pelos seus objetivos, sdo definidas como descritivas,
mas que, no seu desenrolar, apresentam novos conhecimentos acerca do problema,
aproximando-se assim, das pesquisas exploratdrias.

Pode-se dizer que este € o caso da presente pesquisa, porque se propde a descrever
GSA numa area de apoio a produgdo, fato que a diferencia de outras ja realizadas, com foco
centrado na atuacdo de GSA no processo produtivo, conforme visto anteriormente. No

entanto, o0 mesmo fato a faz assemelhar-se a pesquisa exploratdria, porque as conclusdes deste
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trabalho poderao dar sustentacdo a novas pesquisas sobre o tema. Assim, a presente pesquisa
serd classificada pelos dois critérios propostos por Gil (1996): quanto aos seus objetivos
gerais e quanto ao seu delineamento. Quanto aos objetivos gerais, a pesquisa serd qualitativa e
descritiva, embora assuma nuanga exploratéria. Esse aspecto atende aos objetivos do presente
estudo, que visa descrever as caracteristicas de grupos semi-autdbnomos de uma drea de apoio
a producao de uma empresa automobilistica situada na regidao do ABC Paulista.

Quanto ao delineamento, segundo Gil (1999), trata-se de uma forma pela qual o
pesquisador pode confrontar os dados tedricos do problema com a realidade: refere-se ao
planejamento da pesquisa e envolve andlise e interpretacdo dos dados. Nessa fase o
pesquisador passa a preocupar-se com a teoria e os fatos e a utilizar-se de técnicas para
investigar o problema. Assim, a escolha do delineamento depende das fontes a utilizar na
coleta de dados. Se as fontes de dados forem de papel, sdo indicadas a pesquisa bibliogréfica e
a pesquisa documental. Caso as fontes sejam pessoas, € indicada a pesquisa experimental, ex-
post-facto, levantamento, estudo de campo e estudo de caso. Para decidirmos por um dos
delineamentos sugeridos por Gil (1999), recorremos a Yin (2001), autor para quem ha trés
condi¢des que, uma vez identificadas e definidas, ajudam a escolher com seguranca o
delineamento da pesquisa.

Quadro 2 — Selecdo da estratégia de pesquisa.

Estratégia Forma da questao da Exige controle sobre Focaliza

pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais? contemporaneos?

Experimento como, por que sim sim

Levantamento quem, o que, onde, nio sim
quantos, quanto

Andlise de arquivos | quem, o que, onde, nio sim / ndo
quantos, quanto

Pesquisa histérica | como, por que nao nao

Estudo de caso como, por que nao sim

Fonte: Yin (2001, p. 24)
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O quadro acima apresenta as trés condicdes e como elas se relacionam com 0s cinco
principais delineamentos. Convém ter em mente que, antes de optar por uma estratégia de
pesquisa, € necessario definir a forma da questdo da pesquisa. Salienta-se aqui que a questio
da presente pesquisa € do tipo “como” em que se obtém, como mostra o Quadro 2, a indicagao
das estratégias de experimento, pesquisa histérica e estudo de caso. Entretanto, o fato de o
estudo de caso ndo exigir controle sobre eventos comportamentais e focalizar acontecimentos
contemporaneos -como € o caso do presente trabalho- justifica-o como delineamento a adotar.
Acrescenta-se que, por se tratar de um caso unico, serd classificado como estudo de caso
intrinseco.

O estudo de caso caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos para conhecimento detalhado, é versatil e pode ser utilizado tanto nas pesquisas
exploratdrias como nas descritivas (Gil, 1999; Yin, 2001).

O estudo de caso possibilita descrever um acontecimento ou situacdo real e inferéncias
de estudo de toda uma situacdo para que, associado a outros casos, contribua com a formagao
de uma teoria abrangente (Gil, 1999). Por outro lado, ndo se presta a generalizacdes, embora
apresente tendéncia para isso, e exige muito tempo para a elaboracio do relatério. Além disso,
pode incorrer em riscos como a falta de rigor metodolégico, objetividade e evidéncias
equivocadas (Gil, 1999; Yin, 2001). Nao obstante, cabe observar que, de acordo com Donaire
(1997), nenhum método de pesquisa por si s6 elimina a possibilidade de viés por parte do
pesquisador.

Donaire (1997) e Yin (2001) advertem que a qualidade da pesquisa serd garantida
quando se conseguir construir validade e apresentar confiabilidade. Para tanto, na coleta de
dados, € necessdrio utilizar fontes de evidéncias e alguns principios. As fontes de evidéncias
sdo: documentos, registro em arquivo, entrevistas, observacao direta, observagdo participante

e artefatos fisicos. Quanto maior o nimero de fontes que o pesquisador utilizar, tanto melhor
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para os resultados da pesquisa, uma vez que elas sdo complementares. Os principios sdo:
utilizar vérias fontes de evidéncias, mesmo elegendo uma fonte como principal; criar um
banco de dados -anotagdes, documentos, tabelas e narrativas- e um encadeamento de
evidéncias que sirva para guiar qualquer leitor na linha de raciocinio desenvolvida. Cumpre
observéa-los independentemente das fontes de evidéncias utilizadas.

Ressalte-se que no presente trabalho foram utilizados os ensinamentos de Yin (op. cit.)
para vencer as desvantagens do método do estudo de caso. A coleta de dados foi realizada
utilizando multiplas fontes de evidéncias, como pode ser visto adiante, com apoio num
protocolo que auxiliou na orientacdo do pesquisador, sistematizacdo e organizacdo dos dados
coletados. Segundo Yin (2001), o protocolo é uma das principais tdticas para garantir
confiabilidade ao estudo de casos. Tais procedimentos foram vitais para evitar subjetividade e
viés do pesquisador, construir validade e proporcionar confiabilidade ao estudo, sem, contudo,
tornar o processo inflexivel e inadaptédvel as situa¢des novas que pudessem surgir.

Logo, com base nos autores citados, pode-se dizer que o presente trabalho objetiva
descrever e analisar o fendmeno em estudo para ampliar o conhecimento do assunto em
questdo. Contudo, ndo se pretende fazer nenhum tipo de generalizacdo extensiva a todos os
GSAs porque a amostra estudada ndao € representativa. Por fim, cabe ressaltar que se
observaram os ensinamentos de Donaire (1997) na redacdo do relatério, visto que, segundo
ele, a redacdo do estudo de caso deve ser “iniciada o mais cedo possivel”. Saliente-se que a
transcricdo das entrevistas, andlise dos dados coletados e redacdo do relatério final
observando as normas académicas se fizeram imediatamente apés a realizacdo da pesquisa de
campo, pretendemos com isso manter a fidedignidade dos dados coletados e a qualidade do
trabalho.

3.2 Populacao e amostra

Os sujeitos da pesquisa foram intencionalmente selecionados, sendo:
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e  Supervisor da célula - colocado como sujeito porque participou do processo de
implantacdo dos GSAs na area da qualidade;
® Lider da célula - selecionado como sujeito porque € o superior imediato aos GSAs, com
funcdo, em teoria, a0 menos, de coordenar os GSAs que formam a célula;
e Trés monitores dos GSAs — cuja participagdo se justifica na presente pesquisa
principalmente porque, de acordo com Bresciani (2001), sdo os elementos que fazem a
ligacdo entre o lider da célula e os membros do GSA, assumindo, ainda, a funcdo de
coordenar o trabalho no grupo;
e Seis membros dos GSAs - convidados para compor a amostra, por serem 0S responsaveis
diretos pela execucao do trabalho e os maiores afetados —positiva ou negativamente- por essa
forma de organizacdo do trabalho.
3.3 Técnicas de coleta de dados

Existem vérias alternativas para a coleta de dados num estudo de caso: documentagao,
registros de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos
fisicos. Contudo, ndo h4 uma fonte mais vantajosa que a outra. As fontes podem ser usadas de
forma complementar (Yin, 2001). Gil (1999) e Vergara (1998) propdem a utilizacdo de
entrevistas intensivas, questiondrios, autobiografias, documentos, relatos de casos e cartas. No
entanto, no presente trabalho, amparados na visdo dos autores (op. cit.) servimo-nos de trés
fontes de coleta de dados, a saber: entrevistas ndo estruturadas individuais -baseadas num
roteiro de topicos explorados junto aos sujeitos da pesquisa- andlise de documentos e
observacao direta.
3.4 Analise dos dados

Toda investigacdo deve iniciar com uma estratégia de andlise, em que se definam
prioridades sobre o que se quer analisar; o objetivo € interpretar a evidéncia de modo

imparcial, sem dar margem a leituras alternativas. Yin (2001) reconhece que estratégias e
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técnicas para a andlise das evidéncias de um estudo de caso nao sao bem definidas. Contudo,
apresenta duas estratégias gerais para a andlise dos dados. A primeira € baseada nas
proposic¢des tedricas que levaram ao estudo de caso. A segunda propde o desenvolvimento de
uma estrutura descritiva para organizar o estudo de caso. Segundo Gil (1999), o principal
objetivo da andlise € organizar e sumarizar os dados coletados de tal forma que permitam
responder ao problema de pesquisa.

Assim, no presente trabalho, os dados coletados nas entrevistas foram transcritos e
organizados por temas, conforme o Roteiro de entrevistas e comparados com os dados obtidos
via observagdo direta e andlise de documentos para que, mediante um tratamento qualitativo,
pudéssemos encontrar as respostas ao problema de pesquisa. Tendo os GSAs do Laboratério
de Calibracao da Volkswagen como unidade de estudo, a andlise parte do Quadro 1 no Cap. 2,
apresentado anteriormente, a partir do qual se procura aprofundar a pesquisa abordando
aspectos conceituais dos GSAs: autonomia, comunicagdo e negociacdo -esta via andlise de
documentos.

3.5 Ferramentas metodologicas utilizadas

A seguir, encontram-se o protocolo, a base de dados para o desenvolvimento do estudo
de caso e o roteiro de entrevistas.
3.5.1 Protocolo

Objetivo: caracterizar a organizacdo dos GSAs de uma drea de apoio a producio de
uma empresa automobilistica situada na regido do Grande ABC. Os objetivos especificos
incluem a descri¢@o e andlise de aspectos da organizacdao do GSA, especialmente a formacao,
o tamanho do GSA, o processo de selecio dos monitores € a duracdo do mandato, as
atividades didrias do lider da célula e dos monitores, a autonomia e o processo de

comunicacao interna.
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Instrumentos da pesquisa: na fase de coleta de dados, foram utilizadas as seguintes
fontes de evidéncias:
e FEntrevista pessoal - realizada com os profissionais que ocupam as seguintes funcdes
relacionadas com os GSAs: supervisor da célula, lider da célula, monitores € membros dos
GSA:s.
® Documentos - analisados e estudados com as seguintes finalidades: corroborar
informacdes oriundas de outras fontes; estudar o tépico com maior profundidade e fazer
inferéncias a partir dos documentos avaliados;
® Observacdo direta - utilizada como complemento as fontes de coleta de dados citadas
anteriormente, quando da visita do pesquisador a drea fisica onde se localizam os GSAs.
Foram avaliados comportamentos e outras situacdes e condi¢des relevantes a pesquisa.

Selecdo do objeto de estudo - a presente pesquisa trata de estudo de caso unico, tendo
como objeto GSAs de area de apoio a producdo. A organizacdo, escolhida intencionalmente,
localiza-se no Grande ABC paulista e pertence ao setor automobilistico. E a maior
organizacdo em numero de funciondrios e lider de vendas no setor de automoveis entre as
empresas co-irmas da sua regido. Escolheu-se o Laboratério de Calibracdo porque é uma drea
impar nas montadoras da regido: além de atender as demandas internas e de todo o grupo
organizacional, é credenciado pelo INMETRO e pela Rede Brasileira de Calibracio. E um
Orgdo que presta servigcos a clientes externos e a outras montadoras da regido do Grande ABC
paulista.

Procedimentos - depois de feito o contato com o supervisor da célula em que atuam os
GSAs, foram detalhados os objetivos da presente pesquisa e solicitada a autorizacdo para a
pesquisa de campo. O mesmo procedimento foi feito com o lider da célula, monitores e
membros dos GSAs. A entrevista com o supervisor da célula aconteceu na sua sala de

trabalho, conforme agendado por ele. As entrevistas com o lider da célula, monitores e
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membros dos GSAs aconteceram na sala de reunides do Laboratério de Calibrag¢do, agendadas
pelo lider da célula. Os procedimentos constantes deste protocolo, assim como a base de
dados que inclui o roteiro de entrevistas, foram respeitados para evitar vieses e subjetividade
provenientes da falta destes instrumentos.
3.5.2 Base de dados para o estudo de caso
Nome da empresa: Volkswagen do Brasil Ltda.
Setor: automobilistico
Numero de empregados: 15.000
Histérico: A organizacdo em estudo estd presente no Brasil desde 1950. Possui atualmente
cinco plantas no Pais, sendo a mais antiga a planta Anchieta, objeto do estudo.
Dados dos sujeitos entrevistados: nome; tempo na organizacdo; escolaridade/formacao;
funcdo; atividades didrias.
Andlise: os dados coletados foram analisados e comparados com dados levantados na revisao
da bibliografia.
Relatério: elaborado logo apds a realizacdo das entrevistas e visitas para ndo se perderem
dados vitais para o estudo.
3.5.3 Roteiro de entrevistas

Entrevistou-se o lider da célula, monitores € membros dos GSAs utilizando como base
0 roteiro a seguir.
Autonomia
® Processo de trabalho/ operagcdo do GSA - o que é GSA, distribuicdo das atividades
internas, responsabilidades sobre os equipamentos, aceitar/liberar meio de controle nao-
conforme com as especificacdes, prescri¢cao de “como fazer”, decisdes acerca das atividades
didrias, autocontrole, relagdo atividades x nimero de membros, volume de trabalho, controle

sobre os membros do GSA, formacdo profissional dos membros, conhecimento
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técnico/habilidades para solucionar problemas, nimero de membros, recursos técnicos
disponiveis, escolha do monitor, atividades do monitor, definicio de objetivos,
relacionamento social no GSA, motivacao para o trabalho, sentimento de pertencer ao GSA.

e Gestdo de pessoal - entrada/saida de membros, avaliacdo de desempenho, programacgao de
férias, apontamento de faltas e atrasos.

e Polivaléncia - rotatividade dos membros nas atividades, atividades x membros do GSA,
atribui¢des dos membros, aptidao dos membros nas atividades.

Hierarquia

e Papel desempenhado, mudangas na fun¢do, avaliagio dos membros sobre o superior
imediato, participacdo na solucio de problemas.

Comunicacao

® Processo de comunicagdo interna/externa, principais ferramentas utilizadas.

e Reunides - natureza, periodicidade, planejamento, solu¢des de problemas.

¢ Informacdes sobre o processo de trabalho - entrada/disseminacdo/saida da informacao,
divulgacao de indicadores e periodicidade, informacdes acerca dos servigos e prazos, volume
de informagdes que chegam ao GSA, informagdes para o desempenho da atividade.

® Apuracdo, divulgacdo e alimentagdo dos GSAs com informacgdes.
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4 ESTUDO DE CASO

Ao iniciar este capitulo, é conveniente resgatar os objetivos propostos para que
chegado ao final, fique a certeza de que os cumprimos na integra. O objetivo geral do presente
estudo € caracterizar a forma de organizacdo dos GSAs de uma drea de apoio a producdo de
uma empresa automobilistica situada na regido do Grande ABC. Os objetivos especificos
incluem a descricdo e andlise de aspectos da organizacdo do GSA, especialmente a formagao,
o tamanho do GSA, o processo de selecio dos monitores e a duracdo do mandato, as
atividades didrias do lider da célula e dos monitores, a autonomia e o processo de
comunicacdo interna. No entanto, comecemos por uma sintese do setor e da histéria da
empresa na qual estd localizado o Laboratério de Calibracdo objeto do presente estudo.

4.1 O setor automobilistico

O ramo automobilistico € considerado um dos setores mais dindmicos e atrativos da
economia nacional, tanto pelo nimero de empregos que gera quanto pela frota em circulagdo.
No final de 2002, apresentava a seguinte situacdo: empregava cerca de 82.050 trabalhadores
diretos, possuia uma frota de 19,310 milhdes de unidades em circulacdo, resultando numa
média de 8,8 habitantes/veiculo. Nos Estados Unidos e Japdo, essa média € respectivamente
de 1,2 e 1,7 habitantes/veiculo (Anfavea, 2003).

As empresas instaladas aqui e outras transnacionais perceberam o potencial do
mercado e iniciaram uma fase de investimentos no Pais. No periodo 1990-2001 o volume de
investimentos na ampliagdo e modernizagdo das fabricas e seus fornecedores ou construcio de
novas plantas foi da ordem de US$ 18,331 milhdes. Assim, o setor, que até 1990 era formado
principalmente pelas empresas Volkswagen, Ford e General Motors, localizadas no Grande
ABC paulista e no Vale do Paraiba-SP, e pela Fiat, em Betim-MG, passou a contar com
outros produtores em outras regides. No periodo 1996-2002, conforme dados da Anfavea

(2003), instalaram-se no Pais outras fabricas em diversas unidades da federagao.
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® Bahia: Ford (automoveis);

®  Goias: MMC Automéveis -Mitsubishi (comerciais leves);

® Minas Gerais: DaimlerChrysler (automoveis), Fiat Automdveis (motores), Iveco/Iveco
Fiat (motores, comerciais leves, caminhdes e 6nibus);

® Rio Grande do Sul: General Motors (automoveis), International (caminhoes);

® Rio de Janeiro: Peugeot Citroén (motores e automoveis), Volkswagen (caminhdes e
Onibus);

e Parand: Nissan/Renault (comerciais leves); Renault (motores, automdveis e comerciais
leves) Volkswagen Audi (automoveis);

® Sdo Paulo: Honda (automdveis), Toyota (automdveis), Volkswagen (motores).

Com a instalacdo de novos fabricantes no Pais e a entrada de importadores
independentes, representantes de marcas sem fabricas aqui, acirrou-se a concorréncia e
ampliou-se a oferta de produtos e variedades ao mercado, com diferentes niveis de qualidade
e preco. Essa descentralizacdo da industria automobilistica pode ser entendida como benéfica
ao Pais porque tende a provocar o desenvolvimento e gerar empregos na regido onde se
instala uma fébrica.

4.2 Breve historico da Volkswagen do Brasil: a empresa na qual esta o Laboratoério de
Calibracao

A Volkswagen do Brasil € fruto de um movimento expansionista da Volkswagen AG,
sediada em Wolfsburg, Alemanha, fabricante de autoveiculos desde 1938, rumo a varios
continentes. A histéria da Volkswagen do Brasil comegou em 23 de marco de 1953, em um
armazém alugado no bairro do Ipiranga, cidade de Sao Paulo, onde foram montados os

primeiros carros da marca com pecas importadas da Alemanha. Em 1959 a Volkswagen
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inaugurou sua primeira fébrica no Brasil, localizada em Sdo Bernardo do Campo'’: a planta
Anchieta, onde se localiza o Laboratério de Calibragdo, objeto de estudo do presente trabalho.

Em 10 de julho de 1987, num momento de retragdo do mercado, visando a redugdo de
custos e ao melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, a Volkswagen AG e a Ford
Motor Company anunciaram a fusao das operacdes no Brasil -onde detinham 34% e 21% do
mercado, respectivamente- e na Argentina. Criou-se a Autolatina Comércio, Negocios e
Participagdes Ltda, cujo capital social foi constituido por 51% da Volkswagen e 49% da Ford.
Em termos de participacdo no mercado, conforme Horta (2003), passou a controlar 60% do
mercado brasileiro e 30% do argentino. Quanto aos produtos da Autolatina, prevaleceram os
modelos hibridos, isto €, carros de uma marca com motorizac¢ao da outra. No entanto, nenhum
projeto novo foi concebido em conjunto. Parafraseando Bresciani e Oda (2003), pode-se dizer
que houve receio mutuo de revelar segredos a um potencial concorrente caso houvesse
rompimento e as duas montadoras optassem por competir em todos os segmentos do mercado
com produtos individualizados.

A unido entre as duas montadoras chegou ao fim em 1994 devido a varios fatores,
principalmente a dificuldade de convivéncia entre diferentes culturas administrativas nas
fabricas e a abertura da economia brasileira aliada a um aquecimento do mercado interno. No
periodo de existéncia da Autolatina, foram quase dez mil os postos de trabalho eliminados nas
fabricas da Volkswagen e da Ford (Bresciani e Oda, 2003).

Em 2003 a Volkswagen do Brasil completou 50 anos, com produ¢do de mais de 13
milhdes de veiculos. O Pais é o segundo mercado da marca no mundo e suas vendas
representam 9,5% do total do grupo (Volkswagen, 2002b). Pode-se ver no quadro a seguir

alguns dados da montadora no Pais.

3 A fabrica comegou a operar em 1957 produzindo a Kombi com 50% das pecas importadas da Alemanha, mas foi inaugurada oficialmente
em 18/11/1959 (http://www.universitevw.com.br, htpp://www.volkswagen.com.br e Volkswagen, 2002b).
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Localidade |Séao Bernardo do | Taubaté-SP | Resende-RJ Sédo Carlos-SP | Sdo José dos
da Planta Campo-SP Pinhais-PR
Ano de 1959 1976 1996 1996 1999
inauguragao
Capacidade | Veiculos: 1400 | Veiculos: |Caminhdes e |Motores: 2850 | Veiculos:
instalada/dia | Motores: 1700 1050 onibus: 200 550
Produtos Veiculos: Veiculos: | Caminhoes: Motores: Veiculos:
Polo, Saveiro, Gol e 19 modelos 1.0L, 1.4L, Golf, Audi
Gol, Santana e Parati Onibus: 1.6L, 1.8L, A3, Saveiro
Kombi. 5 modelosde |2.0Le 1.9L e Fox
Motores: chassis Diesel
1.6L, 1.8L e 2.0L
Numero de | 15.000 6.500 410 500 2.600
empregados

Fonte: http://www.volkswagen.com.br e documentos da empresa. Os dados referem-se a
setembro de 2003.

A planta Anchieta, onde estd localizado o Laboratério de Calibragdo, foco central da
presente pesquisa, ¢ a mais tradicional do grupo Volkswagen no Pais e, como se pode ver no
Quadro 3, tem capacidade para fabricar motores e veiculos. Entretanto, conserva relevantes
contrastes entre uma tecnologia considerada ultrapassada e outra de ultima geracdo. O
primeiro caso € representado pela linha de montagem do motor refrigerado a ar —fabrica pecas
€ motores para reposicao no mercado interno e pecas enviadas em CKD para o México-, onde
predominam opera¢gdes manuais, enquanto a linha de montagem do Polo -na fase do projeto
era conhecido internamente como PQ-24- tem aparelhos que controlam 100% das
caracteristicas do produto e 25% dos funciondrios sdo engenheiros ou tecnélogos.

4.2.1 A reestruturacao da planta Anchieta, via negociacao

Segundo Bresciani e Oda (2003), os trabalhadores da unidade Anchieta manifestam
intensas preocupagdes com o futuro da planta desde 1992/1993, quando realizaram encontros
para levantar os pontos positivos e negativos da fébrica. Entre os positivos, destacaram a
marca, a engenharia e a ferramentaria, entre os negativos, a obsolescéncia dos equipamentos e

a falta de inovacdo de produtos e processos. No entanto, quando procuraram a direcdo da
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empresa para discutir alternativas que pudessem atrair novos produtos € processos para a
planta, foram informados de que a fabrica € considerada ultrapassada devido as suas
gigantescas dimensoes, se comparadas aos novos padrdes de gestdo, mas -para que a unidade
pudesse sobreviver- era forcoso reduzir custos. Em marco de 1995, a dire¢cdo da empresa
convidou os trabalhadores e seus representantes para iniciar um processo de discussio do qual
se esperavam alternativas que viabilizassem o futuro da planta. Em linhas gerais, objetivava-
se obter aumentos de produtividade para evitar perdas de participagdo no mercado.

Foram formados grupos de trabalho para elaborar propostas, planejar a reestruturacao
e discutir mecanismos de resiténcia a crise e prote¢ao dos niveis de emprego. As negociacoes
com o sindicato envolveram temas como estrutura de cargos e saldrios, terceirizagdo e
mudancas na organizagao do sistema produtivo.

No entanto, em 1996, a Volkswagen comunicava a seus empregados, pelos quadros de
avisos, que, devido a necessidade de ser competitiva, a partir de janeiro de 1997 iria
implementar as células de producdo nas dreas de manufatura. A empresa elaborou um
“Protocolo de entendimento sobre células de producdo” e o apresentou ao sindicato. O
sindicato, por sua vez, baseado na experi€ncia anterior de negociacdo com a Mercedes-Benz
para implementar trabalho em grupo (Bresciani, 2001), incluiu na proposta caracteristicas da
Escola Sociotécnica e dos grupos semi-autonomos'*.

O protocolo contém 16 cldusulas, objetiva assegurar a competitividade da empresa no
mercado automobilistico pela melhoria da qualidade, aumento da produtividade e melhoria
continua do processo e prover o €xito pessoal e profissional dos seus empregados. Para isso,
considera-se essencial a participacdo ativa dos empregados, dos mebros da Representacdao

Interna dos Empregados —RIE- e do Sindicato dos Metalurgicos do ABC.

' De acordo com Roberto Marx (1998), a introdugio dos principios sociotécnicos e dos GSAs visa melhorar a qualidade de vida no trabalho
e criar ambientes que favoregcam o crescimento profissional dos trabalhadores. Nao obstante, devido a melhor alocag@o e utilizagao da forca
de trabalho, tende a ajudar as empresas a reduzir custos e a reagir com mais rapidez as turbuléncias mercadoldgicas para se manterem
competitivas.
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Tais pressupostos seriam atingidos com a implantagdo de células de producido, que,
neste caso, sdo unidades interdependentes com caracteristicas de auto-suficiéncia formadas
por GSAs que contam com pessoal e recursos necessdrios para atingir os objetivos da
empresa.

Quanto aos GSAs, serdo subordinados a um lider de célula. No entanto, busca-se
progressivamente ampliar a autonomia dos integrantes para realizar o trabalho, e novas
atividades sao paulatinamente acrescentadas apds treinamentos dos membros. Almeja-se o
desenvolvimento profissional dos trabalhadores e para tanto eles sdo constantemente
incentivados a sugerir melhorias nos métodos de realizar o trabalho, na melhor alocacdo e
utilizac¢do dos recursos e na distribuic@o interna das atividades.

Cada GSA tem um monitor -representante do GSA perante o lider da célula, outros
GSAs, areas produtivas e de apoio- eleito por voto direto dos membros. Dentre as suas
principais atribui¢des, destacam-se hipoteticamente a organizacdo e distribuicao interna dos
membros e atividades, administracdo de férias e folgas e coordenagdo das reunides do GSA,
mas nio lhe cabe nenhum poder hierdrquico e disciplinar sobre os membros e sobre a
representacdo sindical. Quanto a remuneracdo, recebe um adicional de 7% do seu salario
durante o exercicio do mandato, cuja duracdo é de um ano, com direito a reelei¢do.

Destacamos outras cldusulas do protocolo: as reunides, embora sem dia especifico
para acontecer, poderdo ocorrer conforme a necessidade dos GSAs, desde que ndo
comprometam os objetivos de qualidade e produtividade; o treinamento dos membros na nova
formatacdo produtiva fica sob a responsabilidade da empresa, podendo contar com a
participacdo e acompanhamento dos membros da Representacdo Interna dos Empregados
(Comissao de Fabrica). Quanto ao ritmo de trabalho, serd definido observando as orienta¢des

cientificas'’. Formou-se um grupo de trabalho envolvendo sindicalistas, membros da RIE e

'3 0 acordo coletivo ndo é claro quanto ao termo “cientificas”, no entanto, acreditamos que diz respeito 2 utilizagio do estudo de tempos e
movimentos para definir o nimero de trabalhadores de um GSA.
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representantes da empresa para acompanhar a implantagdo das células piloto —todas aquelas

implementadas até dezembro de 1996. Pode-se ver na figura abaixo o esquema das células.

Figura 1: Formatagdo das células e principais atribuicdes

l Gerentfl: de area ]
[ | |
’ Supervisor ‘ ’ Supervisor ‘ ’ Supervisor ‘

[ [
’Célula 1 ‘ ’Célula 2‘ ’Célula 3‘ ’Célula 1 ‘ Célula 2 ’Célula 3‘ ’Célula 1 ‘ ’Célula 2‘ ’Célula 3‘

Lider da Célula

Efetuar manutencio corretiva, preventiva, Garantir o abastecimento diério de
definir e acompanhar TPM e garantir que Manuteng3o, Logistica cornl';)onentei e SUbCOHJl{mOS, assegurar
as méquinas operem com seguranga movimentagao de material e manter

nivel de estoque correto.
Auxiliar o lider de célula nos problemas .
técnicos, projetos de melhorias e Tecnologia — Qualidade -— Dar suporte aos GSAS nas at1v1dad§s
. = de autocontrole, projetos de melhoria
implementag@o de novos processos. o .

e fazer auditoria da qualidade.

O Monitor

E um membro do GSA cuja funcio é
treinar e substituir os demais membros do GSA
nas atividades

. Membros do GSA
Contribuir para a realizagdo dos objetivos do GSA
em termos de qualidade, produtividade e

Fonte: Documentos da empresa melhorias no processo.
A partir de maio de 1997, realizaram-se visitas as outras plantas da empresa fora do
Pais e as fabricas da Mercedes-Benz em Stuttgart e em Sao Bernardo do Campo que haviam
implantado GSAs. Muito embora o protocolo tenha sido utilizado como referéncia na
implantacao das células de producdo, valeu como um acordo ticito entres as partes, que durou
até junho de 2000, quando entdo foi assinado o acordo coletivo que regulamenta o Sistema de
Produgdao Volkswagen -SPVW'®. A principal alteragdo em relacdo ao protocolo diz respeito

ao mandato do monitor, que passou para dois anos, com direito a reelei¢do.

'® O SPVW- Sistema de Producio Volkswagen- é um conceito que visa padronizar atividades de trabalho em suas fébricas, formado por nove
moédulos complementares: Solucdo de Problemas, TPM, Sistema de Materiais, Trabalho Padronizado, Processos de Qualidade, Qualifica¢do
e Treinamento, Organizagdo do Posto de Trabalho, Gerenciamento Visual e Trabalho em Equipe. Para a empresa, o SPVW tem foco no
empregado, visando a integracgdo, participagdo e padronizacdo para obter produtividade, qualidade e um sistema de comunicac@o simples.
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Pdde-se obter maiores detalhes em manuais de treinamento da empresa sobre a escolha
e preparacdo dos monitores para o SPVW. O processo, com excecdo de células novas, nas
quais o primeiro monitor serd indicado pela chefia, inicia-se com o lider da célula divulgando
ao GSA a necessidade de um monitor, seja porque houve rentncia ou exonera¢do do monitor
atual ou porque o mandato estd chegando ao fim. O lider da célula comunica também os pré-
requisitos: versatilidade nas atividades do GSA, escolaridade minima -2° grau completo ou
cursando- e conceito minimo B na dltima avaliacdo de desempenho'”.

Todos os candidatos passardo pelo assessment center onde serdo avaliados por uma
empresa contratada acompanhada, na presenca do representante da drea de Recursos
Humanos da companhia, nas seguintes competéncias: trabalho em equipe, comunicagao,
melhoria continua, lideranca e metodologia de trabalho. A elei¢do serd realizada na prépria
célula em que os candidatos aprovados no assessment center serdo escolhidos pelos membros
do GSA. O lider da célula fica responsavel pela condugao do processo e pela convocagao dos
membros da RIE para acompanhar.

O monitor eleito ou aquele indicado pela chefia nas células novas participard de um
curso de 6 dias, no qual receberd conhecimentos basicos sobre o SPVW, ferramentas da
qualidade, condugdo de reunides, técnicas de apresentacdo, comunicacdo e competéncias do
monitor. Apds isso, 0 monitor estard apto a assumir a funcdo, embora o lider ou o supervisor
da célula tenham um periodo de trinta dias para integra-lo na funcio e detalhar os elementos
do SPVW. Durante o mandato devera receber treinamentos especificos ou suplementares.

No segundo semestre de 1997 iniciou-se, na planta Anchieta, um projeto denominado
“Construindo o Futuro”, que consistia num processo mais amplo de reestruturacdo da fébrica,
visando tornd-la competitiva em nivel mundial e auto-sustentdvel. Na época, constatou-se que
a fabrica apresentava alguns fatores considerados altamente negativos: custo do trabalho, falta

de flexibilidade de movimentacdo, custos fixos, complexidade da operacdo, dificuldade de

70 acordo coletivo nio prevé o que serd feito nas células onde nio houver candidatos que atendam aos pré-requisitos.
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implantacdo de novas filosofias e conceitos operacionais e de um novo modelo em paralelo
com o atual. Por outro lado, os seguintes fatores eram considerados altamente positivos:
complexo logistico consolidado, estrutura de fabrica pronta, existéncia de estamparia interna e
for¢a de trabalho qualificada e experiente.

No entanto, para atingir os objetivos propostos, considerava-se necessario atuar sobre
os pontos negativos, adequar a estrutura e promover a transicdo da fébrica para receber um
novo produto, denominado internamente de PQ-24. O carro resultante do projeto recebeu o
nome de Polo. O projeto foi subdividido em cinco médulos para tratar dos assuntos: aumento
de produtividade, outsourcing para atividades ndo core, reducao do custo logistico, adequagao
da infra-estrutura e do leiaute para o Polo (Volkswagen, 2002a; b).

A fébrica sofreu reducdo de seu tamanho, com diminui¢do e posterior demolicdo de
areas de depdsitos e galpdes que abrigavam terceiros, implantacdo de patios de
estacionamento de veiculos de empregados dentro da fabrica e posterior venda dos péatios
externos. Pode-se ver no quadro abaixo os principais resultados obtidos.

Quadro 4: Ganhos obtidos com a reestruturacdo da planta Anchieta

Item Ano 1997 Ano 2003 Percentual
de ganho
Area total 1.984.000 m? 1.400.000 m? 294
Area construida 1.100.000 m? 750.000 m?2 32
Depdsitos 110.000 m? 70.000 m? 36
Empilhadeiras 300 220 27
Tratores 93 69 26
Complexidade — itens de fabricacdo em série 1.270 820 35
Estamparia — golpes por empregado 146 200 37
Carroceria e montagem -veiculos/empregado 32 41 28
For¢a Motriz e Fundicdo™ — agregado por 153 195 27
empregado
Robos 100 400 300
Consumo de energia elétrica — kwh/veiculo 1100 950 14
Consumo de dgua — m3/veiculo 3,8 1,7 55

Fonte: Documentos da empresa

18 Area responsidvel pela fabricacdo de motores, eixos e transmissoes. Por agregado entende-se um conjunto formado pelos trés componentes.
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Foram investidos R$ 2 milhdes na reestruturacio da planta Anchieta'”: a linha de
montagem do Polo apresenta um indice de automacgao de 60%, 400 robds e conta com solda a
laser e ilhas robotizadas na armacao, linha automatizada na pintura, palm tops para controle
da produgdo e montagem por sistema modular. Em termos logisticos, a referida linha de
montagem € abastecida por sistema just-in-time e kanban, tendo implantado um parque com
oito fornecedores dentro da planta Anchieta -como se vé no quadro abaixo-; os médulos sao
transportados por rebocadores e entram seqiiencialmente na linha de montagem (Volkswagen,
2002a;b).

Quadro 5: Fornecedores situados na planta Anchieta e seus produtos

Nome do fornecedor | Componente

Goodyear Pneus e rodas

Brose Agregado da porta

Kroschu Chicotes

KMAB Componentes do chassi

Kautex Tanque de combustivel

Arvin-Meritor Escapamento

Quasar Pedaleira

Faurecia Painel de instrumentos e revestimento das portas

Fonte: Volkswagen (2002a; b)

Entre as principais acdes em termos de organizacao da producdo, pode-se destacar a
implantacdo, no final de 2001, do SPVW -Sistema de Producdo Volkswagen. Seus médulos
complementares visam a que um empregado, se transferido para outro posto ou planta, sinta-
se familiarizado com o sistema de trabalho, precisando adaptar-se apenas as particularidades
do processo ou atividade. Quanto a denominacdo de um dos mddulos ser Trabalho em
Equipe, pode-se dizer que em nada modifica a organizacdo ou formatacao das células e GSAs
implantados anteriormente, ao contrério ratifica-as. Alids, foi com a implantagdo do SPVW
que se fechou o acordo coletivo com o sindicato envolvendo as células formadas por GSAs.

Conforme se pode ver nos manuais de treinamento da empresa, o SPVW foca o empregado e

' Ao final do processo, a planta foi denominada Nova Anchieta
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visa a integragdo, participacdo e padroniza¢do em termos de documentagdo dos GSAs para
obter produtividade e qualidade e um sistema de comunicagao simples.
4.2.2 A experiéncia das células na producio estendida a4 Area da Qualidade

A Volkswagen introduziu em abril de 1999 a organizacdo do trabalho na 4rea da
Qualidade Assegurada - Agregados™ em células formadas por GSAs tendo como principais
objetivos: melhoria da qualidade, aumento da produtividade, melhoria continua do processo,
reducdo de custos e suporte a Manufatura para melhorar continuamente os produtos e
processos em beneficio dos clientes e supera¢do da concorréncia.

Os motivos que levaram a implementacdo dos GSAs numa drea de apoio, segundo o
supervisor da célula, foram os bons resultados alcancados pelos setores da drea de Manufatura
ap6s a implementacdo das células de produgdo baseadas na atuacdo de GSAs. Percebeu-se
que essa forma de organizar o trabalho favorece a participagao dos envolvidos no processo
nas decisdes e seu transito em outros postos de trabalho, tornando-os mais responsaveis e
comprometidos com os resultados.

A Area da Qualidade Assegurada - Agregados até entio estava subdividida em setores
organizados tradicionalmente, numa hierarquia setorial composta por um ou mais
encarregados a quem estavam subordinados os responsdveis diretos pelas tarefas. Cada um era
especialista naquilo que fazia e, segundo o supervisor da cé€lula, esse sistema dificultava a
capacitacdo dos empregados e ndo lhes despertava a motivacdo necessdria para conhecer e
aprender todo o conjunto de atividades.

Pode-se ver abaixo a representacio da Area da Qualidade Assegurada - Agregados

antes das células.

20 o ~ . . . A .. .

E a drea que tem a funcdo de atuar preventivamente no processo produtivo para evitar a ocorréncia de potenciais desvios que possam
afetar a qualidade do produto. Denomina-se Qualidade Assegurada — Agregados porque atua na parte de fabricacdo do agregado motriz,
formado por motor, eixos e transmissao.
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Figura 2: Area da Qualidade Assegurada - Agregados antes das células

Gerente

Supervisor
...................................'
E Setor Laboratorio Setor Laboratério [a| Pecas Pecas Sala de
=| de Calibragéo - de Calibragio - a| Compradas - Compradas - Metrologia
=| Meios Nao- Meios Universais [s| Conjunto Anilise Mecénica
*| Universais - Técnica
t .

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEESE
Fonte: Documentos da empresa

Ressalte-se que o Laboratério de Calibragdo, foco central do presente trabalho, era
subdividido em dois setores: um ocupava-se da calibracdo de meios de controle universais € o
outro dos meios de controle nao-universais. Meios de controle universais sdo aqueles
disponiveis no mercado, que servem para controlar caracteristicas de qualquer produto dentro
da sua faixa de operacdo, como, por exemplo, micrometros e paquimetros. Meios de controle
ndo-universais sdo aqueles projetados para atender a determinada caracteristica de um produto
especifico.

Devido a concentracdo de especialistas nas atividades de cada setor, freqiientemente
um dos setores ficava sobrecarregado, enquanto o outro atuava com ociosidade, o que,
segundo o lider da célula, comprometia a qualidade e os prazos dos servigos realizados nos
equipamentos de medicdo e dispositivos de controle dos usudrios. O fato se dava porque o
numero de pessoas com habilidades para trabalhar nos dois setores ndo era suficiente.

Pode-se ver abaixo a representacio da Area da Qualidade Assegurada - Agregados

ap6s implantacdo das células.
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Figura 3: Area da Qualidade Assegurada — Agregados apés as células

Gerente
Supervisor
Célula Célula Célula Célula
Laboratério de Calibracio Pecas Compradas Pecas Compradas Sala de
Conjunto Analise Técnica Metrologia
Mecanica
O O Y

Legenda: @ Lider da Célula @) Monitor ® Membro do GSA

Fonte: Documentos da empresa

Com a implementacdo dos GSAs, o Laboratério de Calibracdo passou a ser uma célula
unica, abrangendo a calibracdo de meios de controle universais e ndo-universais. Isso
possibilitou o inicio da capacitagdo do pessoal nas duas dreas mediante treinamentos praticos
realizados pelos mais experientes de cada drea.

Ap6s a implantacio da célula e dos GSAs que a constituem, manteve-se a estrutura
hierdrquica anterior, mas a denominacdo da funcdo encarregado foi alterada para lider da
célula, que continua sendo o superior imediato dos GSAs. Ndo houve alteracdes nos niveis
hierdrquicos. As principais alteracdes em relacdo a estrutura anterior diz respeito a forma de
organizar o pessoal para realizar as atividades, ao treinamento realizado que possibilitou
multiplicar o conhecimento dos membros dos GSAs nas diversas atividades e a autonomia dos

membros no seu desempenho. Embora a figura acima mostre esquematicamente varios GSAs,
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neste trabalho vamos concentrar-nos apenas naqueles que formam a Célula Laboratério de
Calibragao.
4.2.3 A Certificacio pelo INMETRO: o diferencial do Laboratério de Calibracao

O Laboratério de Calibracao € uma célula subordinada ao Departamento da Qualidade
Assegurada - Agregados: sua fungdo principal consiste em efetuar a calibragdo de
equipamentos de medicdo e meios de controle. A fase de preparacdo para o credenciamento
pelo INMETRO (vide Anexo II) iniciou-se em setembro de 1996 —antes da implementacdo
das células- com um grupo do qual faziam parte o encarregado e o supervisor do Laboratério
de Calibracdo e um consultor externo contratado pela empresa para orientar o processo.

Inicialmente procedeu-se a um levantamento para avaliar o volume de investimentos
necessarios, definir as dreas de atuagao, estruturar o comité de credenciamento. Constatou-se
a necessidade de adequar o quadro de pessoal conforme a demanda prevista, adquirir
equipamentos de informatica para adequar o sistema de gerenciamento dos meios de controle,
equipamentos e padrdes de medi¢do e treinar os empregados na nova sistemdtica de trabalho.

A meta era capacitar o Laboratério de Calibracdo como agente certificador para as
plantas da Volkswagen no Brasil e na América do Sul e aproveitar o potencial técnico para
prestar servicos a clientes externos, tais como concessiondrios € fornecedores. O grupo
enxergava como principais vantagens potenciais apoiar a Volkswagen para obter
competitividade dos produtos pelo aumento da confiabilidade metroldgica dos equipamentos
e meios de controle utilizados na drea produtiva e areas que desenvolvem produtos e servigos
aplicados na producdo, tais como Ferramentaria, Qualidade Assegurada e Engenharia. Por
outro lado, buscava-se ampliar a divulgacdo da marca Volkswagen mediante a prestacdo de
servigos de calibracdo a sociedade regional e brasileira, além de capacitar e desenvolver os

recursos humanos envolvidos na atividade.
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Quando comecou o projeto de credenciamento, o Laboratério de Calibragdo prestava
servicos apenas para setores da planta Anchieta, tais como as dreas de Forca Motriz e
Fundi¢do e Carroceria e Montagem. Ainda assim, havia servi¢os que tinham de ser comprados
de laboratdrios externos.

Deu-se inicio ao processo de certificacdo em margo de 1997. Primeiramente adequou-
se a drea de 1000m? as instalacdes onde estd localizado o Laboratério de Calibracdo para
manter sob controle a temperatura e a umidade relativa do ar e eliminar vibragdes, em
obediéncia a alguns dos requisitos exigidos pela norma ISO GUIDE 25°'. Seguiu-se o
treinamento dos técnicos para a qualificagdo nos critérios do INMETRO/ISO GUIDE 25 e,
em dezembro de 1998, iniciou-se a implementa¢do do Sistema de Qualidade, sob a supervisao
de empresa especializada para treinar os envolvidos.

Em abril de 1999 aconteceu o credenciamento do Laboratério de Calibragdo pelo
INMETRO -coincidindo com a implantacdo da célula e dos GSAs-, quando passou a fazer
parte da Rede Brasileira de Calibragﬁozz, hoje em conformidade com a Norma NBR ISO/IEC
17025%, especifica para Laboratérios de Calibragdes e ensaios. Estd qualificado 2 emissdo de
certificados e etiquetas da Rede Brasileira de Calibracio e o recomenda a prestacdo de
servicos de calibragdo em equipamentos de medi¢do e dispositivos de controle para qualquer
empresa do mercado, respeitando grandezas e capacidades auditadas. Com a certificagdo,
dispensaram-se parte dos servicos de laboratdrios externos, sendo extendido o atendimento
para todas as plantas da Volkswagen no Brasil e a prestacio de servicos a rede de
concessiondrios e fornecedores da empresa e laboratdrios externos.

Na época do credenciamento, conforme documentos da Célula Laboratério de

Calibragdo, seu quadro de pessoal contava 32 membros com a seguinte formagdo escolar:

2! Norma composta pelos requisitos de competéncia de laboratérios de calibragdo e ensaios.
2 Rede de prestadores de servico de calibracio credenciados pelo INMETRO.
* Esta norma substituiu a ISO/GUIDE 25 a partir de 28/02/2001.
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39% com formagdo técnica -2° grau- em mecanica € 61% com 3° grau, especialmente em

cursos de tecnologia e engenharia mecanica.

Em termos de conhecimentos de segundo idioma, o Laboratério de Calibracao
classificava seu pessoal em “habilitados” ou “na@o habilitados”, de acordo com a capacidade
individual de realizar trabalhos lendo e interpretando documentos e de emitir relatérios em
outro idioma além do portugués. Nesse sentido, 57% eram habilitados no idioma inglés, 22%
no alemao, enquanto 21% eram “nao habilitados” num segundo idioma.

A idade dos membros dos GSAs era a seguinte: 48% tinham menos que 30 anos, 26%
estavam na faixa de 31 a 40 anos e 26% na faixa de 41 a 50 anos. O tempo na empresa era:
61% tinham até 10 anos, 17% situavam-se entre 11 e 20 anos e 22% estavam na faixa entre 21
e 30 anos. Veremos mais adiante a formatacdo atual dos GSAs do Laboratério de Calibracao.
4.2.4 Atividades do Laboratério de Calibracao

Atualmente, as principais atividades do Laboratério de Calibragdo consistem em:

e (alibrar e certificar equipamentos de medicdo conforme padrdes rastredveis nacional e
internacionalmente ou conforme a Rede Brasileira de Calibracdo e ISO (International
Standardization Organization);

e (QGerenciar a periodicidade dos equipamentos, ordens de reparo e de servigos: o
gerenciamento das calibracdes € feito pelo Sitema EPUS II, que contém todas as
informacdes referentes as caracteristicas e dados de calibracio do equipamento. Tal
sistema permite verificar, logo no inicio de cada més, os equipamentos ou meios de
controle a examinar. De posse dos dados, informam aos usudrios para que juntos
programem a calibracdo de modo a nao afetar o desenvolvimento dos trabalhos do usudrio.
A periodicidade -tempo médio entre calibragdes- varia de um equipamento para outro,

contudo, estd diretamente relacionada com as condi¢des e freqii€éncia de uso, exatidao
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requerida, histérico do meio de controle ou equipamento e as recomendacdes do
fabricante;

e Prestar assisténcia técnica em equipamentos de controle nos processos produtivos: a
assisténcia técnica € solicitada pelo usudrio, geralmente quando ocorrem alteracdes no
processo ou surgem fatos que comprometem a precisdo do equipamento ou meio de
controle. Nesse caso, o usudrio pode acionar o Laboratério de Calibracdo por telefone, e-
mail ou ordem de servigo;

e Auditorias preventivas nos equipamentos durante processos produtivos: as auditorias t€ém
como objetivo verificar se o usudrio estd utilizando adequadamente o equipamento ou
meio de controle e se ha sinais de desgates e danificagcdes que comprometam sua precisao.
Os principais pontos observados sdo: funcionabilidade do equipamento,
acondicionamento, limpeza, estudo de capacidade do equipamento, se estd de acordo com
o plano de controle do produto, se possui folha de medigdo, etiqueta de calibragao,
gravacdo e a proxima calibracdo. Caso alguma anormalidade seja constatada,
recomendam-se as acdes corretivas. Se tais acdes dependem do Laboratério de Calibragao,
sdo realizadas de imediato;

e Auditorias de qualificacdo em laboratdrios externos: na organizagdo em estudo, existem
equipamentos calibrados por terceiros. Os labordtorios externos que desejam prestar
servicos a empresa s6 poderdo fazé-lo se certificados inicialmente e comprovada a
capacidade de conservar a certificacdo mediante auditorias periddicas realizadas pelo
Laboratério de Calibracao.

Destacamos no quadro abaixo os servicos credenciados a Rede Brasileira de

Calibragdo que o Laboratério de Calibracdo esta autorizado a realizar.
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Quadro 6: Servigos autorizados credenciados a Rede Brasileira de Calibragcao

Dimensional
Servico Faixa de medi¢do Menor incerteza de medicao
Rel6gio comparador Centesimais até 15 mm +2 um
Reldgio apalpador Milesimais até 15 mm +0,6 um
Micrometro externo Até 200 mm + 1 um
Arames para medir roscas Até 7 mm +0,5 um
Bloco padrao (0,5-100) mm + (0,07+L/1000) um
Calibrador de boca ajustavel |(2-350) mm + 10 um
Calibrador tampao liso (5-100) mm + (0,4+L/300) um
Esquadros Até 500 mm + 1 um
Haste padrao (25-450) mm +(0,9+L/400) um
Paquimetro Até 200 mm + 10 um
Forca
Servico Faixa de medi¢do Menor incerteza de medicao
Calibrador de torquimetro (0-90) Nm 0,005%
Calibrador de torquimetro (91-500) Nm 0,050%
Massa
Servico Faixa de medi¢do Menor incerteza de medicao
Balanga Até 50 kg Funcio da resolugdo
Pressao
Servico Faixa de medi¢do Menor incerteza de medicao
Mandmetros 100kPa-22,5Mpa Funcdo da resolugao

Fonte: http://www.volkswagen.com.br

Todas as plantas da Volkswagen do Brasil sdo clientes do Laboratério de Calibragao,

mas, para as plantas de Taubaté, Sdo Carlos, Curitiba e Resende, o maior volume de servigcos

concentra-se nos padrdes e equipamentos de medi¢des que requerem certificacio da Rede

Brasileira de Calibragdo. Pode-se ver no quadro a seguir o volume de servigos requisitados

por uma das dreas de manufatura da Volkswagen no Brasil ao Laboratério de Calibracao.

Quadro 7: Demanda de servicos da Manufatura Anchieta (2003)

Atividade executada pelo Laboratério de Volume

Calibragao para a Manufatura Anchieta Horas Quantidade de Calibracdo
Calibracdo e Andlise — Meios Nao-Universais 12.978 11.340
Calibragdo e Andlise — Meios Universais 3.097 2.706
Assisténcia Técnica 3.850 3.380
Auditorias internas 1.150 1.000

Ordens de reparo 1.099 960

Validagdo de equipamentos novos/ reparos 595 520

Total geral 22.769 19.906

Fonte: Documentos do Laboratério de Calibracao
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A Manufatura da planta Anchieta € a drea que possui maior demanda anual de servigos
do Laboratério de Calibracao. Conforme informacdes do lider da célula, “80% do volume de
calibragdes efetuadas durante o ano de 2003 foi para a Manufatura Anchieta”.

4.2.5 Composicao atual dos Grupos Semi-auténomos

O Laboratério de Calibragdao conta atualmente 23 membros — incluindo o lider da
célula-, cuja formacgdo escolar é a seguinte: 20% com formacgao em técnico em mecanica —2°
grau- e 80% com 3° grau, especialmente licenciados em cursos de tecnologia e engenharia
mecanica. Segundo documentos do Laboratério de Calibragdo, na empresa o nivel escolar € o
seguinte: 25% tém o 2° grau, 13%, terceiro grau e os demais 62% formacgdo inferior ao 2°
grau.

Em termos de conhecimentos de segundo idioma, conforme ja mencionado, o
Laboratorio de Calibracdo classifica seus membros como ‘“habilitados” ou “nao habilitados”,
de acordo com a capacidade individual de realizar trabalhos lendo e interpretando documentos
e emitir relatérios em outro idioma além do portugués. Nesse sentido, 30% sa@o habilitados no
idioma inglés, 15% no alemdo, 5% no espanhol, enquanto 50% ndo sdo habilitados num
segundo idioma.

A idade dos membros dos GSAs € a seguinte: 43% tém menos que 30 anos, 23% estao
na faixa de 31 a 40 anos e 34% na faixa de 41 a 50 anos. Na empresa, conforme dados do
Laboratério de Calibracdo, a idade média € 36 anos. O tempo na empresa é: 52% até 10 anos,
17% de 11 a 20 anos e 31% de 21 a 30 anos. Na empresa o tempo médio € de 10 anos.

Segundo informou o lider da célula, “a formatacdo dos GSAs ¢ feita aleatériamente
porque a maioria dos membros desempenham as atividades daquele grupo de clientes; se
alguém tem davidas sdo ajudados por aqueles que tem mais conhecimento”. O lider da célula
ressalta que anualmente € feito um remanejamento entre os membros dos GSAs para manter o

conhecimento.
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Vale ressaltar que “aleatériamente” nas palavras do lider da célula tem conotacdo
figurativa, porque observou-se que os membros que sabem desempenhar todas as atividades
sd30 a base sobre a qual se forma cada GSA. Niao se observou critérios mais apurados em
relacdo a aloca¢do dos demais membros em cada GSA a nao ser a preocupacdo de promover a
rotacdo entre os GSAs. No entanto, fica claro que a proposta € que os mais experientes
ajudem e treinem os demais.

Assim, os GSAs sdao montados visando balancear o volume de trabalho da célula
Laboratorio de Calibracao; as composicdes e o tamanho dos GSAs podem ser vistos a seguir:
e GSAI — possui 6 membros e 1 monitor; atende as dreas internas do Motor Refrigerado a
Ar, Fabrica Piloto, Ferramentaria, Qualidade Assegurada Geral, Afiacdo de Ferramentas,
Fundic¢do, Desenvolvimento do Produto e Servicos Externos;
® GSA2 — possui 6 membros e 1 monitor e tem como clientes as dreas internas do Motor
Refrigerado a Agua, Pintura, Bombeiros, Alimentaco, Fundicdo e as plantas da Volkswagen
de Taubaté, Resende, Curitiba e Sdo Carlos. Também atende Servigos Externos;

e GSA3 — possui 6 membros e 1 monitor; presta servico as dreas internas da Transmissao,
Montagem Final, Armacao, Carroceria e Servicos Externos.

H4 um membro que ndo pertence a nenhum GSA, com atuagdo exclusiva como
avaliador técnico da Rede Brasileira de Calibracdo nas atividades de forca, massa, pressdo, e
dimensional e suporte técnico aos GSAs quando necessario.

O processo de eleicdo do monitor inicia-se com o lider da célula que em reunido com
os membros do GSA comunica a necessidade de eleicdo de um monitor e informa os
requisitos necessarios: avaliacdo de desempenho B, comprovacdo de conclusdo do 2° grau ou

que estd cursando e versatilidade minima de 70%** nos postos de trabalho do grupo.

0 acordo coletivo reza a versatilidade do candidato nos postos de trabalho do GSA, no entanto, conforme pdde ser apurado, principalmente
nas dreas de manufatura hé dificuldades de se obter candidatos verséteis em todos os postos de trabalho. Por esse motivo, na prética, adotou-
se versatilidade minima de 70% dos postos.
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O lider da célula passa uma lista para que os membros do GSA registrem se querem ou
ndo concorrer a fungdo de monitor. Os empregados que optarem por concorrer e atenderem ao
perfil acima fardo o assessment center. Os aprovados sdo considerados aptos a exercerem a
funcdo e sdo candidatos oficiais. O proximo passo € marcar a elei¢ao e convidar oficialmente
os representantes das dareas de Recursos Humanos, Relacdes Trabalhistas e da Representagcao
Interna dos Empregados para acompanhar a votacdo que serd dirigida pelo lider da célula, da
qual participam votando apenas os membros do GSA. Apds a votagdo sao contabilizados os
votos e declarado eleito o candidato que obtiver maioria simples. O lider da célula encerra o
processo informando a drea de RH os dados do monitor eleito e daquele que serd destituido
(conforme Anexo III).

Saliente-se que os monitores atuais dos GSAs do Laboratério de Calibracdo foram
eleitos em votacdo direta pelos membros dos GSAs e ocupam a funcdo desde antes da
implementacao do SPVW, atendendo a todos os pré-requisitos do SPVW, sem terem, porém,
participado do assessment center.

A versatilidade dos membros dos GSAs € registrada numa carta onde se pode ver a
relacdo das atividades que o Laboratério de Calibragdo desenvolve e que os membros sdo
capazes de desempenhd-las. A Carta de Versatilidade, segundo informaram os monitores
entrevistados, “é de grande utilidade, porque € um mapa de quem estd apto a realizar as
atividades e ajuda os monitores quando hd necessidade de substituir o membro titular de
determinada atividade”. Ademais, através dela, enfatizam os monitores “também podemos
perceber as atividades que carecem de um maior nimero de membros, € a0 mesmo tempo, as
aptidoes de cada técnico”. Segundo o lider da célula, 60% do efetivo € capaz de realizar todos
os servicos prestados pelo Laboratério de Calibragdo, ndo obstante salienta “héd atividades

muito complexas que exigem mais tempo de treinamento”.
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Normalmente, para que um membro dos GSAs desempenhe com qualidade e total
independéncia todas as atividades, € necessario um periodo de trabalho aliado a treinamentos
que variam entre 4 e 5 anos. Por isso, argumenta o lider da célula, “selecionamos junto com
0s monitores 0s membros que t€m potencial e estamos investindo na sua capacitagdao”. No
entanto, ha casos em que o membros dos GSAs, depois de plenamente capacitados, decidem
buscar novas oportunidades dentro da empresa, o que pde a perder todo o investimento.

Segundo os monitores entrevistados, a rotacdo de membros intra GSAs acontece
sempre que hd necessidade, seja pela auséncia momentanea de membros ou pelo volume de
trabalho em determinados periodos. Conforme revelou o monitor do GSA 1, “os monitores
conhecem toda a gama de atividade do Laboratério de Calibracdo, eles sabem quando um
GSA estd com dificuldades, seja por deficiéncia técnica ou pelo volume de servi¢o. Ai nao
hesitamos em deslocar técnicos para ajudar’.

Quanto a versatilidade dos membros dos GSAs, parece-nos que a célula Laboratério
de Calibracdo podera ter problemas a curto ou médio prazo se ndo aumentar o percentual de
membros capazes de realizar todas as atividades. A estratégia adotada de selecionar pessoas
para receber treinamento intensivo mostra-se deficiente se observarmos que apenas 60% dos
membros desempenham todas as atividades. A situacdo tende a se tornar mais critica se
alguns membros dessa populagdo optarem por outras dreas de trabalho -como ja aconteceu,
conforme relatos do lider da célula- visto que o treinamento costuma ser dado pelos
empregados de maior experiéncia na drea. Uma alternativa do ponto de vista da empresa seria
elaborar planejamento visando treinar todo o efetivo e deixd-lo em condi¢Oes de realizar todas
as atividades, assim, mesmo se alguns deixassem o Laboratério de Calibracdo, a eventual
perda de capacidade de ofertar servicos com qualidade e dentro dos prazos acordados seria
menor. Por fim, caberia também pensar na forma de intensificar o treinamento dos membros

visando habilitd-los em todas as atividades em menor espago de tempo.
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4.2.6 Pesquisa de satisfacao do cliente

Segundo informou o lider da célula, o Laboratério de Calibragdo teve um volume de
aproximadamente 25 mil calibragdes em 2003. Se considerarmos o seu efetivo de 22
membros, significa que cada homem realizou em média 1136 calibracdes. Soma-se a isto,
atividades de auditorias de calibracdo realizadas em laboratérios externos e a intensificagao
das auditorias internas. Para o lider de célula, “isso s6 foi factivel porque houve investimento
no treinamento dos GSAs que ficou a cargo dos membros mais experientes”.

Realizou-se no segundo semestre de 2003 uma pesquisa para verificar a impressao dos
clientes quanto a alguns itens selecionados, itens que, para o Laboratério de Calibragao,
representam a qualidade dos servicos prestados. Enviaram-se 208 formulérios, retornaram 68,
totalizando 33%. O resultado da pesquisa pode-se ver no grafico a seguir.

Grafico 3: Pesquisa de satisfacdo do cliente

Percentual de satisfagao do cliente
Atividades M Insatisfeito Indiferente Satisfeito

Acdes preventivas

Acdes corretivas

Freqiiéncia das visitas aos clientes

Acdes de contengao

Velocidade de resposta nas informagdes

Atendimento as necessidades do cliente

Contetido das informagdes

Simplicidade/ objetividade das informacdes

Agilidade no atendimento ao cliente

Qualidade dos servigos / atividades

Relacionamento e integragdo com o cliente

Conhecimento técnico dos membros

% 0 20 40 60 80 100

Fonte: Documentos do Laboratério de Calibragao, agosto de 2003.
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O resultado apontou como principais pontos de satisfacdo o conhecimento técnico, o
relacionamento e integracdo com o cliente e a qualidade dos servigos/atividades. Os principais
pontos de insatisfacdo foram a freqiiéncia das visitas aos clientes e a qualidade dos
servicos/atividades. Os principais pontos de indiferenca sdo as acdes preventivas e corretivas.

A partir da andlise dos resultados obtidos, implementaram-se as seguintes acoes,
visando diminuir ou eliminar a insatisfacdo e a indiferenca dos clientes:

e Designar um dos técnicos do GSA para atuar como gestor junto ao cliente, com a
atribuicdo principal de visitd-lo semanalmente para atendé-lo de imediato ou trazer as
necessidades ndo atendidas para o0 GSA estudar e sanar;

¢ Implantar o Disk-Calibracdo: uma linha telefonica exclusiva para assuntos de calibragdo;

e Divulgar o Laboratério de Calibragdo e os servicos prestados na Intranet e na Internet;
com um e-mail direcionado ao Laboratério de Calibracao.

Segundo o lider da célula, essas agdes ajudam a cumprir a missdo de efetuar
calibracdes nos meios de medi¢Oes, garantindo qualidade, confiabilidade metrolégica e
conformidade sist€émica. Também atendem aos principios, como se pode observar em
documentos do Laboratério de Calibragcdo, que se baseiam na atuacdo conjunta dos GSAs por
meio dos quais busca superar as limitagdes individuais e obter alto desempenho.

Segundo os principios anunciados -confirmados na pratica por observacdo e pelas
entrevistas realizadas-, os membros dos GSAs estdo conscientes de sua funcido de apoio a
Manufatura e s@o constantemente incentivados a buscar a melhoria continua, ser proativos nas
acOes preventivas e corretivas nos meios de controle e equipamentos de medicdo. Na
descricdo dos principios, hd um destaque especial para os clientes internos e externos: a
promocao de um trabalho satisfatério para que os colaboradores e membros dos GSAs possam

automotivar-se e buscar resultados amparados na satisfacdo dos clientes internos e externos.
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Releve-se que o Laboratério de Calibracdo visa aperfeicoar seus servigos tendo como
referéncia a melhor pratica de mercado.

As acdes implementadas com base no resultado da pesquisa nos parecem relevantes,
no entanto, considerando o ndmero de formularios enviados e retornados seria interessante
que o Laboratério de Calibracdo investigasse os motivos pelos quais os demais nao
retornaram. Talvez seja conveniente entrar em contato e/ou visitar os clientes que optaram por
ndo retornar o questiondrio para saber o real motivo e implementar a¢des. Por enquanto, fica a
divida quanto aos clientes que ndo responderam aos questiondrios: estariam totalmente
satisfeitos e ratificariam o percentual de questiondrios que retornaram, ou totalmente
insatisfeitos a ponto de achar que sua resposta nao mudaria nada em relacdo aos servicos
prestados? Serd que as acdes ja implementadas para satisfazer o grupo de clientes que
responderam sao suficientes também para os que ndo responderam? Por enquanto, ndo é
possivel responder.

4.2.7 Atividades do lider da célula e dos monitores

Para o lider da célula, a implantacdo dos GSAs afetou positivamente sua atuacgao,
principalmente pela autonomia dos monitores na organizacdo das atividades e dos membros
dos GSAs na execugdo delas. O trabalho tornou-se mais produtivo e pode-se responder com
mais rapidez e qualidade as demandas dos clientes. A autonomia dos monitores para
remanejar os membros nas atividades do GSA e movimentar temporariamente os membros
entre 0s GSAs € considerada fator que impacta na solu¢do dos problemas do setor. Segundo
revelou o lider da célula, “normalmente os monitores se resolvem entre si. Apenas quando
ocorre algum fato de maior gravidade, como, por exemplo, casos de indisciplina, eles
recorrem a mim”. Na sua avaliacdo, o relacionamento entre 0s monitores € muito bom porque
eles se ajudam, “estdo sempre conversando, se reinem no minimo uma vez por semana para

trocar idéias e para se afinarem quanto aos objetivos dos GSAs e da célula”.



124

Segundo o lider da célula, com os GSAs houve aumentos de produtividade e da
qualidade dos servicos prestados, uma vez que se percebeu que os objetivos dos GSAs
tornaram-se comuns. ‘“Fatores como a unido existente entre os GSAs, a intera¢do e a ajuda
mutua entre os membros aumentaram a velocidade de execugdo dos servigos, fazendo com
que a produtividade surgisse naturalmente”.

No entanto, o lider da célula alerta que, quando um membro nao estd desempenhando
suas fungdes adequadamente, ele € notado pelos demais, que passam a cobrar sua
colaboracdo, o que o leva a recolocar-se no rumo dos demais membros do GSA. Citou-se
como exemplo o caso de um membro que faltava no minimo uma vez por semana havia um
més. Sua auséncia sobrecarregava os demais membros, que tinham de assumir as suas
atividades, prejudicando o cumprimento dos prazos acordados com os clientes e o indicador
de absenteismo do GSA. Numa das reunides do GSA, os membros informaram o colega
absenteista das dificuldades que ele vinha causando para o GSA como um todo e cobraram
mudanca de atitude. Nas semanas seguintes, as faltas se reduziram e o trabalho se
normalizou. Esse caso, complementa o lider, “mostra que é fundamental prevalecer na célula
e em cada GSA a comunicacdo clara, a transparéncia nas acdes e o senso profissional”.

As principais atividades didrias do lider da célula sdo: administrar o trabalho na célula
e acompanhar as atividades, ajudando a resolver os problemas técnicos junto com os
monitores € membros dos GSAs. A administracdao do trabalho no Laboratério de Calibragdo
divide-se em atendimento aos clientes internos e externos com base na norma ISO e
atividades ligadas a Rede Brasileira de Calibracdo, credenciada pelo INMETRO.

O lider da célula também executa atividades externas, representando a Volkswagen
nos grupos de calibragdo que se retinem mensalmente na UNICAMP para elaborar/adequar
normas de calibracdo validas para o Mercosul. Coordena as auditorias em laboratérios de

calibracdo na rede de concessiondrios e fornecedores da Volkswagen, representa a empresa no
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grupo da Anfavea de calibracdo em fornecedores para qualifica-los a prestar servicos para as
montadoras e participa como palestrante de cursos e semindrios sobre calibragdao organizados
pela Rede Brasileira de Calibragdo. Mas, conforme as palavras do lider, “sem os GSAs e o
apoio dos monitores na administragdo da célula, certamente ndo teria tempo suficiente para
desenvolver as atividades internas e externas que desempenho no momento”.

As atividades didrias dos monitores se compdem de atividades operacionais, que
implicam a calibragdo de meios de controle e dispositivos de medi¢do junto com os demais
membros dos GSAs, e ocupam 70% do seu tempo. As atividades administrativas, tais como
auxilio ao lider da célula, atualizacdo de indicadores e elaboracao de planilhas para controle
das atividades, ocupam 30% da sua jornada de trabalho.

As operacionais subdividem-se em substituir os membros dos GSAs em auséncias
imprevistas ou planejadas e participar de ajustes de equipamentos, maquinas e dispositivos de
calibracdo, enquanto as administrativas consistem em planejar, programar e aplicar
treinamento aos membros dos GSAs, analisar e manter atualizados os indicadores e, junto
com os membros dos GSAs, implementar acdes de melhorias, garantir os recursos necessarios
para o desempenho das atividades, incentivar e manter a organizacio, arrumagdo, limpeza e
seguranca do local de trabalho, resolver conflitos entre os membros do GSA, visitar clientes
internos e externos, organizar e distribuir as atividades para os membros do GSA. O monitor
representa 0 GSA perante o lider e outras dreas da empresa, no entanto, ndo tem poder
disciplinar sobre os membros do GSA, coincidindo, nesse aspecto, com o porta-voz da
Mercedes-Benz, conforme Bresciani (2001).

O lider da célula reconhece como ponto positivo a ajuda dos monitores na
administracdo da célula. Nesse sentido, talvez seja adequado que continue a descentralizar

decisdes para os monitores. Assim, € possivel que ele tenha mais tempo para se dedicar ao
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planejamento administrativo como, por exemplo, voltado ao treinamento dos membros e
contato direto com clientes.
4.2.8 Autonomia sob o ponto de vista dos monitores e membros

Nas andlises dos documentos do Laboratério de Calibragdo observou-se que
predominam dois tipos de atividades, as quais para fins do presente estudo, foram
subdivididas em administrativas e operacionais. As primeiras, como o nome sugere, estao
diretamente ligadas a administracdo da célula, enquanto as segundas relacionam-se com a
execugao dos servigos requeridos de cada GSA.

Nas entrevistas buscou-se conhecer a autonomia de cada nivel na tomada de decisdo
de determinada atividade, sugerindo que se classificasse o seu envolvimento numa escala que
varia de 0 a 100 pontos percentuais, onde O representa ndo ter autonomia, e 100, significa que
o empregado possui plena autonomia na atividade. A partir das respostas adotou-se a média
percentual de participagcao de cada nivel em cada atividade; esse método aplica-se aos gréficos
4 -p. 128-e 5 -p. 132.

Para os monitores entrevistados, a autonomia se manifesta principalmente na
distribuicao das atividades para os membros e na rotacdo destes nas atividades dos GSAs.
Segundo um dos monitores, isso € feito observando o conhecimento técnico do membro e sua
desenvoltura no desempenho da atividade para alcancar bom rendimento. No passado, o
volume de servico era maior que a capacidade de absor¢do do GSA devido ao nimero
limitado de membros. No entanto, ao longo do tempo, os préprios membros desenvolveram
formas mais eficientes de trabalhar, que aliadas a ampliacdo da versatilidade, ajudaram a
superar o nimero insuficiente de membros.

Outro ponto destacado que ajudou os GSAs a dar conta do volume de servico
solicitado foi a rotacdo dos membros nas atividades dentro de cada GSA e entre si. Segundo

disseram os monitores, eles fazem a rotacdo, trocam e emprestam membros conforme a
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necessidade de cada GSA, sem necessidade de recorrer ao lider da célula. Isso se faz de
acordo com a constatagao de que um GSA estd sobrecarregado. Sem levar em conta nesse
momento 0 motivo, os monitores se ajudam para que o servigo do cliente seja entregue no
prazo combinado. Outro ponto positivo dessa atividade destacado pelos monitores € que,
dessa forma, os membros estdo sempre sendo reciclados nas atividades.

Os monitores acompanham o dia-a-dia de cada membro do GSA, mas participam de
forma indireta da avaliacdo de desempenho individual que, oficialmente € realizada pelo lider
da célula. Os monitores s@o a base de informagao do lider da célula sobre o comportamento
profissional de cada membro, razdo por que se sentem os mais indicados para esse evento.
Como bem diz um dos monitores, “nds conhecemos os pontos fortes e sabemos quais sdo os
pontos que devem ser melhorados, se 0 membro tem potencial ou ndo. Conhecemos também a
qualidade do trabalho executado. Esses fatores sdo os mais importantes na avaliacdo”. Para os
monitores, a participacdo direta na avaliacio de desempenho poderia proporcionar sua
participacdo mais efetiva na saida definitiva de membros dos GSAs. Esta tarefa hoje estd a
cargo do lider da célula, no entanto, mais uma vez, os monitores sdo a base para a tomada de
decisdes, principalmente quando a empresa impde a necessidade de reducdo do quadro de
pessoal. No tocante a entrada de novos membros, 0os monitores ndo participam porque isso
depende dos testes tedricos e praticos aplicados pelo lider da célula. A administracdo de
férias, faltas e atrasos, também ficou a cargo do lider da célula.

Com relagdo as metas, os monitores informaram que sdo definidas em fun¢dao do
volume de trabalho que a célula Laboratorio de Calibragdo tem a executar. Todos os membros
téem conhecimento do que deve ser realizado, no entanto, os objetivos sdo definidos em
reunido entre o lider da célula e os monitores, assim como o acompanhamento feito mediante
indicadores especificos. Consoante informagdo do lider da célula, quando alguma meta nado é

atingida, o proprio GSA se reune para pesquisar a causa-raiz e implementar agdes para
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solucionar o problema. Nesse caso “participo junto com o monitor e os membros do GSA do
plano de acdes, porque, se eu decidir sozinho, por experiéncia sei que nao vai funcionar”, diz
o lider da célula. Quando necessario, fica a cargo dos monitores e do lider da célula decidir
sobre a priorizagdo de atividades a executar. Eles foram unanimes em dizer que, na maioria
das vezes, priorizam atividades da manufatura diretamente ligadas ao processo produtivo em
detrimento das dreas de suporte. Na visdo deles, ndo se pode deixar um operador sem o meio
de controle ou dispositivo de medi¢do para controlar caracteristicas do produto conforme o
plano de controle da operacdo porque se corre o risco de produzir pegas defeituosas.
Encontra-se abaixo um grafico sobre a autonomia nas atividades administrativas.

Grafico 4: Autonomia na tomada de decisdes administrativas

Autonomia de decisao - Administrativas

Atividades B Lider da célula Monitor B Membros

Fazer orcamento de servicos
Administrar orcamento do GSA
Administrar férias, faltas e atrasos
Decidir pela entrada/saida de membros

Fazer avaliacdo de desempenho
Coordenar atividades/ fazer a ligacdo com
outras areas
Fornecer conhecimento técnico aos GSAs

Definir metas

Planejar o treinamento

Formatar os GSAs

Distribuir atividades para os GSAs

Fazer a rotacdo tempordria de membros entre
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Fazer a rotacdo dos membros nas atividades
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado nas entrevistas e observagdes.
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Para os membros entrevistados, os GSAs sao uma forma de organizar o trabalho que
exige de todos responsabilidade para com os objetivos a fim de utilizar da melhor forma a
autonomia de que dispdem para executar suas atividades. Segundo informaram, nos GSAs do
Laboratorio de Calibragdo nao ha prescricdio de como fazer o trabalho. H4a casos que
dependem da criatividade de cada um para encontrar a melhor maneira, no entanto, quando se
consegue isso, repassa-se para os demais membros. Segundo um dos membros entrevistados,
“o que realmente importa € atender os clientes dentro do prazo combinado e com a qualidade
requerida”. Para os membros, é de suma importincia o atendimento ao cliente e,
principalmente, ndo deixar o processo produtivo parar por falta de meios de controle
calibrados. Quando sentem que algum GSA ou membro estd com dificuldades para a
realizacdo de atividades, eles se ajudam e, quando sentem que hd necessidade de
deslocamento de membros de um GSA para outro, solicitam aos monitores que o facam,
inclusive indicando quem deve ser movimentado.

Cada membro do GSA ¢ responsavel pelos meios de controle ou equipamentos de
medi¢do que calibram. Pode-se observar que, se o cliente solicitar alteracdo em determinado
equipamento sem ter a devida documentacao, a liberacao fica a cargo de uma avaliagdo mais
profunda do membro do GSA. Presenciou-se um caso em que a Manufatura solicitava
alteracoes na folha de medigﬁo25 de determinado meio de controle porque a caracteristica
controlada sofrera alteracdo. Normalmente esse tipo de alteracdo s6 € executado mediante
alteracdo no desenho do meio de controle pelo engenheiro de processo. Devido a urgéncia da
Manufatura, o membro do GSA fez a alteracdo solicitada porque obteve do engenheiro de
processo um e-mail formalizando prazo para efetuar a alteracdo no desenho do meio de

controle.

»Folha de Medigio é um documento emitido pelo Laboratério de Calibragio que fica no posto de trabalho acompanhando o meio de
controle. Contém o dimensional da caracteristica do produto a ser controlado, o dimensional e o erro do padrio, além do valor da regulagem
e a tolerancia da caracteristica.
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Nas auditorias realizadas periodicamente no processo produtivo e em outros clientes,
alguma eventual irregularidade de responsabilidade do Laboratério de Calibracdo ¢
imediatamente solucionada, porém, nos casos em que o meio de controle apresenta desgastes
que comprometem a qualidade do produto controlado, independentemente do motivo, o
membro do GSA impede a continuidade de sua utilizagao. Nesse caso, se 0 usudrio ndo tomar
providéncias imediatas, hd o risco de paralisacdo do processo.

Comprovou-se também que os membros dos GSAs sdo responsdveis pela manutencao
dos equipamentos do Laboratério de Calibracdo. Existe uma planilha que relaciona os
equipamentos e os membros do GSA com a incumbéncia de zelar pelo equipamento. Embora
seja obrigacdo de todos os envolvidos, cada membro é “padrinho” de pelo menos um
equipamento e tem a incumbéncia de manté-lo funcionando em boas condi¢des. Segundo nos
informaram os membros entrevistados, todo ultimo dia da semana, a Célula Laboratério de
Calibragao reserva 30 minutos ao final do expediente para limpar, lubrificar e guardar os
equipamentos. Quando ha necessidade de alguma corre¢dao, o proprio membro aciona o
responsavel.

Apesar de atuarem com autonomia para realizar as atividades da maneira que acharem
melhor, tendo como premissa a qualidade dos servigos e os prazos, os membros dos GSAs
consideram que o seu nivel de autonomia é manifestado especialmente na elei¢cdo do monitor.
Segundo informaram, esse fato representa a vontade da maioria dos membros e nao ha
nenhuma interferéncia hierdrquica no processo. Conforme se podde apurar, quando os
membros sentem que hd mais que um candidato a monitor, eles se reinem e fazem uma prévia
fechando-se em torno do candidato que julgam mais conveniente, sendo fundamental que o
candidato tenha bom relacionamento social e abertura dentro do GSA. Um dos membros deu

o seguinte depoimento: “Preferimos eleger quem tem mais afinidade e bom relacionamento
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com o pessoal aquele que tem mais conhecimento técnico. Nesse caso, ajudaremos o monitor
a suprir as suas deficiéncias técnicas”.

Aproveitamos o depoimento acima para registrar um fato ocorrido numa das dreas de
manufatura da empresa, onde dois candidatos concorriam para ser o monitor do GSA. O
candidato derrotado considerava-se melhor preparado que o seu concorrente naquele
momento para exercer a fun¢ado; ficou inconformado com o resultado e se transferiu para
outra célula. Nao se evidenciou nesse caso, um artificio para eleger um candidato em
detrimento do outro, mas € uma situacdo que pode acontecer se um candidato perceber que o
grupo se uniu para impedir a sua ascensao, como € o caso do depoimento citado.

Os membros dos GSAs entrevistados foram unanimes em informar que gostariam de
ocupar a posi¢do de monitor. Os motivos sdo diversos: aqueles que acham que é uma
oportunidade de realizacdo profissional, uma oportunidade para desenvolver sua lideranca e
uma experiéncia nova acompanhada de compensacdo financeira, referindo-se ao adicional
acrescido ao salario durante o tempo do mandato. Embora ndo tenha sido dito, ficou nas
entrelinhas que o principal fator que leva os membros dos GSAs a querer ser monitor € a
possibilidade de futuramente ser promovido a lider da célula.

Os membros ndo se sentem controlados ou vigiados por ninguém porque, segundo
declarou um deles, “se o trabalho for executado no prazo combinado e com a qualidade
requerida, ninguém cobra nada”. Conforme manifestaram os membros entrevistados, esse € o
aspecto bom do trabalho em GSA: todos t€ém ampla liberdade para desenvolver o seu trabalho,
mas sem esquecer das suas responsabilidades. Disse um dos membros que “cada um se policia
visando atingir os objetivos do GSA, portanto, até o0 momento ndo foi necessario controle por
parte dos monitores, de outros membros ou do lider da célula”. No entanto, ocorreu certa vez
que um membro ndo estava desempenhando as suas atividades a contento e, de certa forma,

estava prejudicando o desempenho do GSA como um todo. Naquela situacdo, todos os
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membros em reunido cobraram mudanca de postura, fato que ocorreu logo em seguida,
ficando sanados os problemas . Caso ndo se resolvesse, o assunto seria levado ao monitor e se
necessario ao lider da célula. Os membros entrevistados afirmaram que o seu relacionamento
no GSA com os monitores e o lider da célula é muito bom e extremamente profissional.
Segundo eles, todos t€ém a oportunidade de defender seu ponto de vista e serem ouvidos.
Ademais, as opinides sdo respeitadas e o relacionamento € transparente. Quanto aos recursos
disponiveis para a execucdo das atividades, a maioria dos membros entrevistados considera
que sao insuficientes, no entanto, observam que com o esforco coletivo d4 para desempenhar
a contento as atividades. Para apenas um dos membros, “os recursos sao 6timos e suficientes”.
Encontra-se a seguir um grafico sobre a autonomia nas principais atividades operacionais.
Grafico 5: Autonomia na tomada de decisdes operacionais

Autonomia de decisdo - Operacionais
| Monitor B Membros do GSA E Lider da célula
Movimentar membros momentaneamente [ ]‘]‘]‘]‘]‘]‘]‘I\]‘]‘]‘]‘]‘]‘]‘]‘I]‘]‘]‘]‘]‘]‘]‘]‘]I‘]‘]‘]‘]‘]‘]‘]‘]‘]I‘]‘]‘]‘]‘]‘]Q@

nos GSAs
Distribuir atividades

Atividades

Dividir o volume de trabalho

Realizar treinamentos

Liberar meio de controle sem a devida
documentagdo

Negociar prazos com clientes

Alterar caracteristicas dos meios de

controle

Efetuar manutencio nos equipamentos

Impedir utilizagdo de meio de controle ndo-
conforme no cliente

Decidir como fazer as atividades

Eleger o monitor
Liberar/ interditar meios de controle
duvidosos

% 0 20 40 60 80 100

Fonte: Elaborado pelo autor baseado nas entrevistas e observagdes.
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Gostariamos de ressaltar alguns pontos do acordo coletivo que nos parecem limitar a
autonomia dos GSAs. O primeiro diz respeito a administragdo de férias e folgas, hipotética
atribuicdo do GSA, desde que o lider da célula dé parecer favordvel, o que nos parece pouco
provavel, uma vez que estaria abdicando de parte de seu poder hierdrquico. Outro ponto diz
respeito a clareza do acordo coletivo onde se enfatiza que o monitor é desprovido de qualquer
poder disciplinar. Assim, parece 16gico que eles nao realizem atividades como a avaliagdo de
desempenho; ora, se 0 monitor nao tem poder disciplinar, como poderia realizar tal atividade?
Principalmente nesses aspectos, o acordo coletivo parece extremamente inibidor da autonomia
dos GSAs, deixando-a reduzida a execugdo das atividades operacionais, garantindo assim a
continuidade da presenca hierdrquica imediata.

4.2.9 O processo de comunicacao

O processo de comunicagao na célula Laboratério de Calibragdo ocorre principalmente
por meio das reunides semanais programadas com antecedéncia. Dirigida pelo lider da célula,
dela participam todos os membros dos GSAs, os monitores e, eventualmente, pessoas de
outras dreas. A agenda da reunido é elaborada pelo lider da célula em conjunto com os
monitores € € divulgada normalmente com um dia de antecedéncia. Conforme o lider da
célula, “isso € feito para que todos saibam que assuntos serdo abordados e se preparem para
participar. A agenda prévia ajuda na administragdo do tempo e na coordenacdo dos assuntos a
serem tratados; pois o tempo de duragdo previsto € de uma hora”.

Segundo informaram os monitores € membros dos GSAs, se alguém tem um assunto
que considera importante tratar nesse férum, pode solicitar a inclusdo na agenda, que
normalmente € aceita. Nessas reunides, sdo tratados assuntos referentes a qualidade dos
servicos prestados e analisados os indicadores da célula e de cada GSA. Entretanto, ¢ comum
utilizé-la para transmitir informacdes gerais e nivelar conhecimentos acerca de determinados

assuntos.
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Os GSAs se retinem em separado sempre que ha necessidade de tratar de assuntos
mais particulares, tais como problemas de qualidade e de ordem técnica. Nessas reunides,
segundo informacdes dos monitores, faz-se uma andlise da situacdo-problema, investiga-se a
causa-raiz e elabora-se um plano de acdo. Quando necessario, solicita-se a ajuda de pessoas
de outras dreas com maiores conhecimentos acerca do assunto.

O lider da célula é o principal responsavel pela dissemina¢do da informagdo nos
GSAs, traz informagdes da geréncia, das reunides de que participa junto com representantes
de outras dreas para tratar de assuntos diversos, alimenta os GSAs com informag¢des de ordem
técnica e € o responsdvel por trazer as informacdes do INMETRO. Para os membros dos
GSAs, “o lider da célula e os monitores sdo transparentes no repasse das informacoes,
transmitem as mensagens na integra, sem se importar se elas agradam ou nao”.

Para os membros dos GSAs entrevistados, as informagdes que recebem sao suficientes
para realizar suas atividades. As informagdes técnicas sdo transmitidas pessoalmente pelo
lider da célula e monitores, no entanto, ¢ comum a utilizagdo do correio eletronico e do
quadro de avisos para transmitir informagdes mais gerais e tornar o processo de comunicagdo
mais rdpido. Um dos membros entrevistados reconhece que € bem utilizado o repasse de
informacdes nas conversas informais rotineiras entre eles, os monitores e o lider da célula.

Os monitores também afirmam que as informacgdes recebidas sdo suficientes para o
bom desempenho das atividades, no entanto, reconhecem que sua principal contribui¢io para
o processo de comunicacdo se da pela atualizagdo e divulgacdo dos indicadores. Segundo
informaram, a andlise dos indicadores feita com os membros dos GSAs ajuda a chamar a
atencdo e obter deles comprometimento e atuagdo mais autdbnoma para alcancar os objetivos
tracados. A comunicacdo do Laboratério de Calibragdo com o cliente costuma se dar

pessoalmente, pelo membro que o atende, mas também por telefone e correio eletronico.
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4.2.10 Principios sociotécnicos na realidade do Laboratério de Calibraciao

A seguir, procura-se fazer uma relagdo dos principios sociotécnicos observados por
Cherns (1993) com a situagdo real de trabalho encontrada no ambiente dos GSAs da célula
Laboratorio de Calibracao.

A implantacdo dos GSAs foi baseada nos resultados obtidos com essa forma de
organizar o trabalho nas dreas de manufatura. Os responsdveis pelo desempenho das
atividades ndo participaram do planejamento do processo de implantagdo (principio da
compatibilidade). Constatou-se que se solicitam atividades dos membros dos GSAs, mas nao
ha uma prescri¢ao de como realizar os servigos, que fica a cargo do conhecimento, habilidade
e criatividade de cada um (principio da minima especificacao critica). Quanto aos problemas
particulares de cada GSA, planos de a¢des sao discutidos e elaborados em reunido envolvendo
todos os membros, o monitor e o lider da célula (principio do critério sociotécnico).
Observou-se que hd um percentual de membros incapacitados de realizar todas as atividades
pertinentes ao Laboratério de Calibracdo, embora haja um planejamento para aumentar a
versatilidade dos membros (principio multifuncional).

Conforme os monitores ¢ membros dos GSAs entrevistados, as informacdes de que
dispdem sdo suficientes para a realizacdo das atividades. Os monitores e o lider da célula
também entendem que sdo suficientes para a tomada de decisdes que envolvem os GSAs e
seus clientes, contudo, a disseminagdo das informacgdes fica centralizada no lider da célula.
Observou-se que estd implementado um sistema informatizado para o controle das atividades
e circulacdo de informacgdes dentro da célula e com os clientes internos e externos (principio
do fluxo de informacdes). E grande a variedade de atividades na célula e sdo oferecidas
oportunidades de aprendizado a todos os membros, uma vez que a meta é capacitd-los em
todas as atividades. Os membros atuam com relativa autonomia de decisdo nas atividades que

realizam, participam das decisdes que envolvem o seu local de trabalho (principio do



136

planejamento e valores humanos), mas ndo ha, por exemplo, um sistema de remuneracdo por
competéncia. Isso, segundo Roberto Marx (1998), seria ideal para esse tipo de organizacao do
trabalho (principio da congruéncia). Por outro lado, observou-se que os membros dos GSAs
avaliam periodicamente seus indicadores e implementam ac¢des de melhorias (principio do
incompleto).

O quadro a seguir retrata a situacdo de cada principio encontrado nos GSAs do
Laboratorio de Calibracao.

Quadro 8: Principios séciotecnicos nos Grupos Semi-autonomos estudados

Principios Situac@o nos GSAs do
Laboratorio de Calibragao

Compatibilidade, Congruéncia; N3do observado

Locac¢do de Fronteiras; Observado parcialmente

Multifuncional, Minima especificacdo critica, Critério | Observado
sociotécnico, Fluxo de informagdes, Planejamento e
valores humanos e Incompleto.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na pesquisa de campo.
Ao findar o presente capitulo, acreditamos ter realizado os objetivos propostos
inicialmente. No Capitulo 5, concluimos o presente estudo com andlise e sintese dos

principais resultados, buscando dialogar com o referencial tedrico utilizado no Capitulo 2.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo, tivemos como objetivo principal caracterizar a forma de
organizacdo dos GSAs de uma drea de apoio a producdo de uma empresa automobilistica
situada na regido do Grande ABC.

A partir do referencial tedrico apresentado no Capitulo 2 e dos procedimentos
metodoldgicos descritos no Capitulo 3, focalizamos o estudo de caso no Laboratério de
Calibragao da Volkswagen planta Anchieta, buscando verificar os principais aspectos da
introducao de Grupos Semi-autonomos naquela drea de apoio a producdo, destacando-se aqui
os conceitos de autonomia, comunica¢ido e negociacdo. No presente capitulo, ressaltamos as
principais conclusodes verificadas na pesquisa realizada, bem como apontamos possibilidades
correlatas para o campo de estudos da Regionalidade, especialmente no que diz respeito as
dimensodes da gestao da inovagao e do trabalho.

Sendo o Laboratério de Calibragdo vinculado a drea de Qualidade da empresa, vale
inicialmente lembrarmos que a presente dissertacdo dialoga com o estudo de Buzetto (2002),
que pesquisou sobre o apoio que Grupos Semi-autbnomos recebiam das dreas de
Manutencio, Staff da Producio e Qualidade. Com relacio 2 Area da Qualidade, constatando
que a forma de sua atuacdo demonstrava nao ter grande comprometimento com os objetivos
da produgdo. Sua postura era de fiscalizacdo e apontamento das falhas da producdo nas
auditorias que realiza, no entanto ndo participavam da solucdo dos problemas e ndo se
preocupavam com metas da producao.

A Area da Qualidade Assegurada - Agregados da Volkswagen planta Anchieta, neste
caso representada pela Célula Laboratério de Calibracdo e os GSAs que a compdem, mostrou-
se comprometida com os setores produtivos, seja na solucdo dos problemas observados nas
auditorias nos meios de controle e equipamentos de medicdo, seja nas solicitagcdes do dia-a-

dia da produgdo ou na programacao das calibracdes de modo a nao afetar o sistema produtivo.
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Para estabelecermos um breve paralelo entre o trabalho de Buzetto (2002) e o presente
estudo faz-se necessario observar que este ultimo fechou-se no Laboratério de Calibragao e
seus GSAs, subdivisdes da Area da Qualidade, ao passo que a pesquisa de Buzetto ndo se
concentra num foco tdo preciso. Contudo, aquele autor comprovou que as areas de apoio,
inclusive a da Qualidade, e seus niveis operacionais e hierdarquicos nao foram preparados para
suportar os GSAs da producdo. O mesmo ndo se pode dizer em relacido a Area da Qualidade
aqui focada, porque observamos nas entrevistas realizadas e nos documentos estudados que
houve uma prepara¢do do seu quadro operacional -os GSAs- bem como de toda a hierarquia
envolvida para apoiar e colaborar com as dreas produtivas. A preocupacdo com os clientes e
com as dreas da producdo fica evidenciada principalmente na pesquisa que buscava conhecer
as opinides dos clientes com relacdo aos servicos prestados e nas acdes resultantes.

5.1 Tipo e tamanho dos Grupos Semi-autonomos

Os GSAs aqui estudados fazem parte da estrutura da Célula Laboratério de
Calibracdo, que, por sua vez faz parte da estrutura da Area da Qualidade Assegurada —
Agregados. Conforme Robbins e Coulter (1998) e Wagner e Hollenbeck (2000) s@o, portanto,
grupos formais. No entanto, atuam cotidianamente com os mesmos membros nas atividades
da célula Laboratério de Calibragdo. Embora seja comum a rotagdo de membros entre os
GSAs, normalmente ndo contam com a participagdo de pessoas de outros setores ou
departamentos, razdo por que dizemos que, quanto ao tipo, assemelham-se aos GSAs
fechados enunciados por Salerno (1999).

Observou-se pela carta de versatilidade que os componentes da Célula Laboratério de
Calibracdao tém a oportunidade de aprender e desempenhar todas as atividades. H4 um
planejamento para treinamento dos membros realizado pelos mais experientes no préprio
local de trabalho e a rotagdo periddica nas atividades ajuda a manter e ampliar o

conhecimento adquirido. Dessa forma, potencializa a responsabilidade dos membros pelas
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atividades executadas e pelos equipamentos que utilizam. Conforme as informacdes obtidas
por meio das entrevistas realizadas, os GSAs da célula Laboratério de Calibragdo dispdem de
recursos humanos, materiais, técnicos e informagdes suficientes para operacionalizar a gama
de atividades. Destaca-se que elas sdo distribuidas e administradas pelos membros e
monitores>® dos GSAs sem interferéncia externa.

Os membros e monitores entrevistados disseram que cooperam para atingir os
objetivos do GSA, constatacdo que corrobora Salerno (1999) quando diz que GSAs fechados
geram estabilidade e confianca entre os membros e podem-se tornar mais eficientes.
Observou-se também que os GSAs se ajudam quando necessario, ainda ndo se manifestando
a possivel desvantagem apontada por Salerno (1999) qual seja a de se tornarem fechados em
si mesmos.

Quanto ao tamanho dos GSAs, Pearce e Ravlin (1987) consideram que o ideal é de
seis a doze membros, enquanto para Wellins et al. (1994) € de cinco a doze. Para os autores
citados, nimeros superiores a esses favorecem a formacdo de subgrupos e afetam a
participacdo e a contribuicdo individual de cada membro. Nesse aspecto, os GSAs da célula
Laboratério de Calibragdo, correspondem ao pensamento dos autores citados € com a pratica
encontrada por Bresciani (2001). Portanto, potencializam a interagdo, a troca de experiéncia e
a participacdo individual de cada membro nas discussdes e decisdes pertinentes aos GSAs.
Dessa forma, tendem a proporcionar oportunidades para que todos manifestem seu ponto de
vista, ou¢am e sejam ouvidos pelos demais membros.

Os monitores e membros dos GSAs entrevistados disseram que estao motivados®’ para
o trabalho. Segundo informaram, o principal fator que colabora para que isso ocorra € a

responsabilidade que assumem em fun¢@o da autonomia para o exercicio das atividades. Os

% Monitor é o representante do GSA perante o lider da célula, outros GSAs, dreas produtivas e de apoio; é eleito por meio da votagdo direta
dos préprios membros do GSA. Entre as suas principais fun¢des, destacam-se a substitui¢cdo e o treinamento dos membros nas atividades.
7 - . S s . -
De forma geral, motivagdo para os monitores e membros dos GSAs significa disposi¢ao para empregar esfor¢os visando atingir as metas
da célula Laboratdrio de Calibragao, especialmente atender as solicitacdes da produgéo.
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mesmos sujeitos apontaram a troca de experiéncias com os colegas, a possibilidade de
aprender e desempenhar todas as atividades e a ajuda mutua como fatores presentes no dia-a-
dia dos GSAs. Ademais, o ambiente de trabalho isolado do sistema produtivo, sem
compromisso direto com volume de produgdo, facilita o relacionamento social e a
participacdo dos membros nas discussdes acerca das atividades.

Nos aspectos citados acima, parece-nos adequado dizer que os GSAs da Célula
Laboratorio de Calibragao convergem para o conceito de GSAs enunciado por Roberto Marx
(1998), principalmente no que diz respeito aos membros dos GSAs, seja ao assumirem a
responsabilidade pela totalidade das atividades, seja pela oportunidade de aprendizado
continuo. Também estdo em conformidade com Salerno (1999) quando salienta que os
membros do GSA recebem os recursos necessarios para o desempenho das atividades e
dispdoem de autonomia para se organizarem visando atender aos objetivos. Contudo, ha
aspectos praticos divergentes do referido conceito. Cite-se como principal a presenca
hierdrquica do lider da célula e seu predominio na tomada de decisdo referente as atividades
administrativas. Ademais, ha principio do planejamento sociotécnico proposto por Cherns
(1993) que ndo foi observado e outros que foram de forma parcial.

5.2 Autonomia e hierarquia

Quanto a autonomia, referindo-se as atividades de cunho administrativo, constatou-se
que h4 interferéncia hierdrquica do lider da célula. As atividades que tratam do pessoal da
célula Laboratdrio de Calibragdo sdo assumidas unilateralmente por ele, principalmente no
tocante a administracdo de férias e faltas. Isso ndo fere o acordo coletivo, pois seria
competéncia do monitor e do GSA se o lider da célula estivesse de acordo. Ha situagcdes em
que predomina maior autonomia dos monitores, principalmente naquelas atividades do

cotidiano dos GSAs, tais como distribuir atividades e promover rotacio dos membros para a
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sua execucdo. Em algumas situacdes, as decisdes sdo compartilhadas entre o lider da célula e
0 monitor, enquanto os membros dos GSAs nao t€ém qualquer participagao ou influéncia.

Por outro lado, ha aspectos em que predominam a tomada de decisdo pelos membros
dos GSAs, com especial destaque para a eleicio do monitor. Algumas atividades sao
compartilhadas entre os membros e os monitores, no entanto, ndo se manifestou influéncia
hierarquica do lider da célula nas atividades mais cotidianas.

Neste ponto, pode-se comparar a autonomia dos GSAs do trabalho de Roberto Marx
(1998) com a dos da presente pesquisa. Os primeiros atuam diretamente envolvidos com a
producdo: ao final da jornada tém que dar conta de determinado volume ou justificar seu nao-
cumprimento. Os GSAs da presente pesquisa atuam como drea de apoio, sendo o
envolvimento com volumes de produgdo indireto. Eles ndo respondem por volume de
producdo ao final da linha no fim da jornada, no entanto, tém metas a cumprir e sdo cobrados
por isso diariamente. Assim, respeitando as atividades ou tarefas peculiares de cada um,
consideramos ser possivel comparar a autonomia dos dois.

Para tanto, confrontamos a gestdo da produ¢do e de RH dos GSAs de Roberto Marx
(1998) com as atividades operacionais e administrativas, respectivamente, dos GSAs do
presente trabalho. Os GSAs do trabalho de Roberto Marx (1998) apresentam maior percentual
de autonomia na gestdo de RH seguido pela gestao da produgdo, enquanto os da presente
pesquisa, os apresentam nas atividades operacionais. Nas administrativas hd presenca
hierarquica do lider da célula, embora em algumas atividades a autonomia seja compartilhada
com 0 monitor.

Nos GSAs diretamente ligados a produc¢do ha maior grau de autonomia na gestdo de
RH, enquanto naqueles aqui observados predomina maior autonomia nas atividades de
operacdo do GSA. Ademais, nos GSAs da presente pesquisa ndo se notou a presenga dos

membros dos GSAs nas decisOes referentes as atividades administrativas. Por outro lado, nas
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atividades operacionais, nao ha influéncia do lider da célula. Nao obstante, baseado nos dois
trabalhos, pode-se dizer que a autonomia dos GSAs € claramente limitada.

Em termos de autonomia, cabe ainda observarmos sua relacdo com o controle exercido
sobre o trabalhador. Para Cattani (2002b), autonomia € sindnimo de trabalhadores que atuam
com responsabilidade e liberdade de acdo em suas atividades, sem, portanto, exercicio de
controle sobre eles. Na presente pesquisa constatou-se pelas entrevistas que os membros dos
GSAs ndo se sentem controlados, pressionados ou vigiados por quem quer que seja. Nesse
aspecto, correspondem a situacdo encontrada também por Bresciani (2001) na Mercedes-Benz
e a0 mesmo tempo vamos de encontro as conclusdes de Vasque (2001) em seu estudo sobre a
organizacdo celular na producdo. No entanto, o lider da célula e um dos membros citaram
casos de colegas advertidos pelos demais membros numa das reunides porque nao
apresentavam desempenho conforme as necessidades do GSA. Nessas situacdes, parece-nos
adequado dizer que o GSA como um todo exerceu pressao sobre os elementos cuja atuagao
dissentia dos objetivos propostos. Assim sendo, podemos dizer que os exemplos citados
corroboram Vasque (2001). Considerando as duas situagdes, as entrevistas e os casos citados,
concluimos que na presente pesquisa ndo ha situacdo uniforme a respeito do controle exercido
sobre os membros dos GSAs.

Quanto a hierarquia, observou-se que ndo houve mudancas com a implantacdo dos
GSAs na Célula Laboratério de Calibragdo, e parece que ndo haverd no curto prazo,
principalmente porque o acordo coletivo claramente limita a autonomia do monitor. O gerente
€ 0 supervisor continuaram a exercer as atividades de antes e o lider da célula, como superior
imediato dos GSAs, assumiu a responsabilidade de ser o elo entre as figuras hierdrquicas e os
GSAs. No entanto, constatou-se que, na prdtica, ele chama para si as atividades
administrativas mais voltadas a gestdo de pessoal e de coordenacdo da célula com outras

areas. Ademais, € quem fornece parte do conhecimento técnico aos GSAs. Assim, pode-se
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dizer que sua fun¢do assemelha-se aquelas relacionadas por Salerno (1999): hierdrquicas,
técnicas e coordenacdo. Da mesma forma, identifica-se com o que Wellins et al. (1994)
denominam lider de grupo.

Contudo, constatou-se nas entrevistas e observacdes realizadas que o lider da célula é
bem visto pelos demais membros e monitores. Um dos monitores declarou que “ele nos ajuda
tecnicamente quando necessdrio, temos um bom relacionamento no dia-a-dia e acreditamos
que ele nos representa muito bem perante a chefia maior; por tudo isso, acreditamos que ele €
muito UGtil para nés”. Poderiamos dizer que essas constatacdes vao de encontro ao que
afirmavam os operdrios estudados por Salerno (1999), em que se delineia um lider da célula
autoritdrio e com pouca contribui¢do para os GSAs.

No entanto, foi perguntado ao lider da célula como reagiria se houvesse mudangas na
sua fun¢do, principalmente se lhe fosse retirado o poder hierdrquico, ele nos respondeu:
“Acredito que isso ndo vai acontecer de imediato, mas, se acontecesse, aceitaria tudo com a
maior naturalidade”. Entretanto temos que considerar que o acordo coletivo lhe oferece
alguma garantia, como por exemplo, nas atividades que o monitor podera executar desde que
o lider da célula esteja de acordo. Devido as constatacdes a respeito da atuacdo do lider da
célula e de sua postura nas decisdes administrativas, acreditamos que ele controla a autonomia
dos monitores e dos GSAs como um todo. Provavelmente, essa seja parte da heranca da
organizacao tradicional do trabalho utilizada em periodos anteriores.

Quanto aos lideres dos GSAs do trabalho de Wellins et al. (1994) que aqui
correspondem aos monitores, as principais caracteristicas sdo a dedicacdo de parte do seu
tempo as atividades administrativas em paralelo a sua atuagcdo nas atividades operacionais
junto com os demais membros do GSA. Eleitos pelos préprios membros do GSA, seus
mandatos, como ja dito antes, ultrapassaram os dois anos previstos. Os primeiros dois

aspectos estao de acordo com os constatados por Wellins et al. (1994), mas o tempo na fun¢do
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diverge porque no trabalho dos autores o mandato varia de trés meses a um ano. Alids, o
mandato dos atuais monitores também ndo estd conforme com o acordo coletivo.
5.3 Comunicacao

Quanto ao processo de comunicacao, constatou-se que os GSAs recorrem a ajuda de
profissionais especializados quando sentem necessidade e aproveitam as reunides para repasse
de informacdes e para tratar de assuntos mais gerais. Quando necessario, sdo discutidos
assuntos de interesse da Célula Laboratério de Calibragao e todos podem expor seus pontos
de vista, valendo-se ainda das reunides para a divulgagao e anélise dos indicadores.

Quanto aos tipos de reunides, constatou-se que predominam timidamente aquelas de
planejamento, com a participacdo apenas dos membros da Célula Laboratério de Calibragao,
ndo sendo habitual a presenca de algum superior hierdarquico ao lider da célula nem de
representantes de outras dreas. Nesse ponto, pode-se dizer que nos GSAs estudados ha
indicios da presenca das dimensdes da comunicagdo -cognitiva, normativa e expressiva-
enunciadas por Salerno (1999). Ademais, a pratica percebida nos GSAs em estudo corrobora
o autor supracitado quando enfatiza que o processo de comunicac¢io no trabalho relaciona-se
diretamente com a autonomia e distancia-se dos preceitos caracteristicos do taylorismo.

Constatou-se que as informagdes que circulam nos GSAs sdo suficientes para a
realizacdo das atividades e que as reunides planejadas antecipadamente e as extraordindrias de
cada GSA sao os principais meios de disseminagdo das informacdes. Também sdo utilizados
os quadros de avisos e o correio eletronico, contudo, o principal elemento disseminador de
informacdes € o lider da célula, ligeiramente auxiliado pelos monitores, ao passo que 0s
membros dos GSAs participam do processo de comunicacdo pela disseminacdo de
informagdes via “bate-papo” informal. Assim, pode-se dizer que ha aspectos em
conformidade com o trabalho de Roberto Marx (1998), principalmente quanto aos meios

utilizados na difusdo de informacdes. Por fim, o fato de o lider ser a principal fonte de entrada
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de informacdes nos GSAs indica que o processo é de natureza centralizada, conforme
enunciam Wagner e Hollenbeck (2000).
5.4 Negociacao coletiva: principais aspectos

Em termos de concep¢ao negociada entre sindicato e empresa com relacdo aos GSAs
estudados, gostariamos de destacar dois pontos: o primeiro diz respeito a subordinagao dos
GSAs ao lider da célula; o segundo refere-se ao protocolo que deu origem ao acordo coletivo.
Naquele documento consta que novas atividades seriam paulatinamente acrescentadas aos
membros dos GSAs apds passarem por treinamento. Esses dois aspectos também fazem parte
do acordo coletivo da Mercedes-Benz estudado por Bresciani (2001), portanto, ambos sdo a
rigor divergentes do conceito de GSA, o primeiro porque impde controle hierdrquico, o
segundo porque dd aos GSAs nuangas de grupos enriquecidos.

Outro ponto conflitante diz respeito a situagdo dos monitores dos GSAs estudados, em
que se salienta que todos ocupam a posicao ha mais de dois anos. Ressalte-se que dois dos
trés monitores entrevistados gostariam de assim permanecer, principalmente pelo exercicio de
representar o GSA. O terceiro, por sua vez, disse que ndo gostaria de continuar como monitor,
mostrou-se desconfortdvel com tal situagdo e justificou sua posi¢do dizendo “a experiéncia foi
boa porque me desenvolvi e cresci profissionalmente. Por isso, acho que todos t€ém de ter a
mesma oportunidade”. Por outro lado, observou-se que hd membros dos GSAs que gostariam
de exercer a fun¢do, mas que, no momento ndo se cogita a realizacao de novas eleigoes.

Quanto a elei¢do do monitor -elemento que faz a ligacdo do GSA com o lider da célula
e representante oficial do GSA perante outras dreas da empresa e clientes externos-,
constatou-se que os membros dos GSAs preferem eleger um monitor que demonstra
afinidades e bom relacionamento pessoal e social com o GSA em detrimento daquele com
maior conhecimento técnico. Nesses aspectos, vai ao encontro das conclusdes de Borsoi

(2002), pelas quais, apds a implementacdo dos GSAs, demanda-se da média geréncia de
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producdo que apresente mais habilidades de relacionamento interpessoal e conhecimento
conceitual do que habilidades técnicas. Pode-se ver no quadro abaixo alguns pontos dos
acordos coletivos da Mercedes-Benz, da Volkswagen e algumas situacdes encontradas nos
GSAs em estudo relacionadas com o monitor.

Quadro 9: Caracteristicas comparadas entre porta-voz € monitor

Acordo coletivo da Acordo coletivo da Pratica nos GSAs
Mercedes-Benz Volkswagen estudados -Volkswagen
Denominagao |Porta-voz Monitor Monitor
Pré-requisitos | Nao ha 2° grau completo, Nao foi realizado o
avaliacdo de assessment center

desempenho no minimo
B, versatilidade nos
postos, ser aprovado no
assessment center
Eleicao Votacdo direta dos Votacdo direta dos Conforme acordo
membros do GSA. E membros do GSA. E coletivo da Volkswagen
necessdrio obter maioria | necessdrio obter maioria

simples dos votos e simples dos votos.
posterior aprovacgdo da
chefia
Mandato 6 meses, com direito a 24 meses, com direito a | Estdao exercendo a
uma reelei¢ao reeleicao fun¢do hd mais de 24
meses. Nao houve nova
reeleicao
Salario Um grupo salarial acima | 7% sobre o salario do Conforme acordo
durante o da melhor remuneracdo |empregado coletivo da Volkswagen
mandato dentro do GSA
Atividades de | Administrar férias, Administrar férias e N3o faz
RH folgas e auséncias folgas (em acordo com

o lider da célula)
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bresciani (2001), Acordo Coletivo, entrevistas e

andlises de documentos do Laboratério de Calibragao.

Os monitores foram eleitos conforme o protocolo -acordo ticito- portanto, nao
passaram pelas avalia¢des e treinamentos previstos no acordo coletivo, mas considera-se que
o tempo do mandato é de dois anos, com direito a reelei¢do, conforme o acordo coletivo.
Quanto ao tempo de exercicio do mandato, tanto por parte do RH como pelo Laboratério de

Calibragao nao houve solicitacio nem a realizacdo de novas eleicdes; todavia, os préprios
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membros entrevistados apresentavam os pré-requisitos necessarios e sinalizaram interesse em
exercer a funcdo de monitor®®.

Na mesma negociacao, constatam-se pontos que vao ao encontro do pleno conceito de
GSA. Aqui, destaca-se que aos GSAs serdao dadas as condi¢des € 0s recursos necessarios para
atuar com independéncia e caracteristicas de auto-suficiéncia; aos trabalhadores serdo dadas
as oportunidades de aprender todas as atividades. No entanto, ha referéncias no acordo da
Volkswagen que podem nos remeter a chamada organizacdo racional do trabalho,
principalmente, no que diz respeito a defini¢do do ritmo de trabalho conforme “orientacdes
cientificas”, sem que se defina claramente o significado deste termo.

Por fim, comparando-se os acordos coletivos da Mercedes-Benz (atual
DaimlerChrysler) e da Volkswagen cabe salientarmos alguns pontos quanto a competéncia do
porta-voz ou monitor. No caso Mercedes-Benz, o porta-voz junto com os demais integrantes
tém a incumbéncia de distribuir as atividades internas e administrar férias, folgas e ausé€ncias.
No caso Volkswagen, para realizar as mesmas atividades o monitor e os demais membros do
GSA dependem da anuéncia da hierarquia imediata. Esse aspecto, parece-nos ser o principal
fator que limita a autonomia dos GSAs estudados.

5.5 Uma visao geral

A implantacdo de GSAs, no caso estudado, assim como nos apresentados em Roberto
Marx (1998) e Salerno (1999), surge em paralelo a um processo mais amplo de reestruturacio
da planta buscando viabilizar sua competitividade e continuidade perante os novos desafios
impostos pela globalizacdo econdmica. A implantacdo das células formadas pelos GSAs
possibilita ao trabalhador colocar de um outro modo sua capacidade intelectual no processo de

trabalho, rompendo com padrdes convencionais e antecedentes de organizacdo do trabalho, e

% Constatou-se que em algumas 4reas da manufatura hd monitores que excedem o mandato devido 2 falta de candidatos. Uma das
justificativas € a dificuldade de conciliar o tempo entre as atividades administrativas e as operacionais..
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visando obter capacidade de sobrevivéncia e aprendizagem organizacional num ambiente
cada vez mais competitivo.

No caso estudado, a autonomia, considerada por vdrios autores como a principal
caracteristica que distingue os GSAs, estd mais avancada no nivel operacional, em que nio se
observou maior interferéncia dos superiores hierdrquicos, ao passo que nas atividades
administrativas o lider da célula tém influéncia direta na maioria delas, deixando os membros
dos GSAs a margem desse tipo de decisdo. Todavia, hd de se reconhecer que os GSAs
estudados, implantados em 1999, caminham em busca de maiores graus de autonomia, que
segundo Wellins et al. (1994) se eleva nos GSAs com mais de cinco anos de atuagao.

Nao se observou nos GSAs estudados reducdo de niveis hierdrquicos, mas, com base
nos niveis de autonomia conquistados, pode-se dizer que a fun¢do de lider da célula estd na
iminéncia de se tornar desnecessaria. No entanto, se a empresa tiver interesse que isso ocorra,
parece ser necessdrio incentivar continuamente os lideres de célula para conceder aos
monitores € membros dos GSAs um nivel de autonomia para tomarem decisdes no seu
ambiente de trabalho.

Observou-se que o sistema de comunica¢do adotado, com meios eletronicos, quadros
de avisos e, principalmente, reunides previamente agendadas e extraordindrias de cada GSA
contribuem para a disseminagdo das informacgdes. Segundo o lider da célula “isso facilita a
tomada de decisdo do lider da célula, dos monitores e membros de cada GSA”. Este
depoimento corrobora Salerno (1999) quando enfatiza que o sistema de comunicagdo afeta
diretamente o nivel de autonomia dos GSAs.

Em termos de negociacdo entre empresa e sindicato, a postura da direcdo sindical da
categoria na regido tende a ajudar na implantacdo dessa forma de organizar o trabalho -GS As-
entendendo ndo apenas que mudangas sdo inevitaveis, mas vislumbrando possibilidades de se

negociar vantagens para os trabalhadores organizados e representados.
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Em sintese, os GSAs estudados demonstram privilegiar os trabalhadores integrantes
no ciclo decisério do seu ambiente de trabalho, em parte nas atividades administrativas por
meio do monitor, mas, principalmente, nas operacionais por meio dos membros. Estes fatos
confirmam estudos anteriores que destacam uma nova inser¢ao dos trabalhadores no processo
de inovagdo e transformagdo das suas dreas de trabalho, e portanto nas estratégias de
competitividade empresarial na regido do Grande ABC.

5.6 Consideracoes finais

Salientamos no Capitulo 1 o trabalho de Klink (2001) ressaltando a implanta¢do do
trabalho em grupo nas empresas do setor automobilistico da regido do Grande ABC. Para o
autor, isso faz parte das estratégias ofensivas adotadas com a finalidade de se manter
competitiva num mercado globalizado. O trabalho de Bresciani (2001) enfatiza a implantagao
dos GSAs nas dreas produtivas da Mercedes-Benz em meio a outras mudancas tecnoldgicas e
organizacionais. No Capitulo 4 do presente trabalho estudamos os GSAs de uma drea de apoio
a producdo na Volkswagen planta Anchieta, formato também implementado nas dreas
produtivas.

A implementa¢do do trabalho em grupos surge em meio a outras mudangas de carater
tecnoldgico e organizacional, buscando apoiar as empresas em suas estratégias de produgdo e
competicdo. Em especial o caso Volkswagen planta Anchieta trata da reestruturagdo da sua
planta mais antiga no pais. Constatamos que os casos citados foram implementados via
negociacdo com os trabalhadores e seus representantes; isto confirma que o sindicalismo da
regido adotou a negociacdo como ferramenta para obter vantagens, ou pelo menos, minimizar
os efeitos negativos das acOes empresariais patronais sobre os trabalhadores. Desses fatos
depreende-se que a reestruturacdo do referido setor automotivo faz parte de uma acdo coletiva

de setores da sociedade regional e relacionamos o presente estudo com a busca de
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competitividade das empresas do Grande ABC por meio de novos modos de organizacdo e
gestdo do trabalho.

A presente pesquisa estd portanto vinculada a drea de concentracdo Regionalidade e
Gestdo e com a linha de pesquisa Gestdo para o Desenvolvimento da Regionalidade do
Programa de Mestrado em Administracdo do IMES.

Cabe por fim, um resgate derradeiro dos objetivos especificos apresentados ao
iniciarmos o presente estudo, fechando deste modo nosso trabalho. Nos propusemos a discutir
a formagdo, o tamanho dos grupos semi-autdnomos, o processo de selecdo dos monitores e a
duracdo do mandato, as atividades didrias do lider da célula e dos monitores, a autonomia e o
processo de comunicagdo interna; todos esses aspectos e caracteristicas correlatas e
pertinentes ao tema foram objeto do estudo de caso —apresentado em detalhes no Capitulo 4- e
sua andlise —sintetizada no Capitulo 5, buscando dialogar com o0s conceitos e referéncias
registradas no Capitulo 2. Assim, acreditamos ter cumprido os objetivos da presente
pesquisa

Se por um lado buscamos contribuir com a sistematizacdo de conhecimento sobre a
mudanca organizacional através de grupos semi-autobnomos em uma drea de apoio a produgao,
devemos também ressaltar as limitacdes inerentes a um estudo de caso relativo a um processo
de transformacdo extremamente recente. Cabe portanto nio apenas a retomada do objeto de
andlise em estudos posteriores, como a continuidade de pesquisas sobre inovagdes
organizacionais pautadas pelo trabalho em grupo no Grande ABC, vinculadas a manutencdo
ou conquista de maior competitividade por parte das empresas e arranjos produtivos da

regiao.
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ANEXO1
ACORDO COLETIVO ENTRE A VOLKSWAGEN DO BRASIL LTDA. E O

SINDICATO DOS METALURGICOS DO ABC.

Entre a VOLKSWAGEN DO BRASIL LTDA, com sede na cidade de Sao Bernardo
do Campo, Estado de Sao Paulo, na Estrada Marginal Via Anchieta, km 23,5, Bairro
Demarchi, neste ato representada na forma de seu Estatuto Social, doravante denominada
EMPRESA, e o SINDICATO DOS METALURGICOS DO ABC, doravante denominado
SINDICATO, representando neste ato os empregados da Empresa, lotados no estabelecimento
fabril sediado na Estrada Marginal Via Anchieta, km 23,5, em S@o Bernardo do Campo,
Estado de Sao Paulo, doravante denominados EMPREGADOS interessados, em
conformidade com o artigo 612 da Consolida¢do das Leis do Trabalho, combinado com os
Estatutos da Entidade Sindical,- E firmado o presente Acordo Coletivo regulamentando o
Sistema de Producdo Volkswagen.

Pressupostos

Considerando:
® Que para enfrentar uma nova realidade de mercado automobilistico brasileiro e mundial é
necessdrio assegurar a competitividade;
® (Que este objetivo serd alcancado com a melhoria da qualidade, com o aumento da
produtividade e com a melhoria continua do processo;

e Que, adicionalmente € necessario criar um ambiente mais favoravel ao Trabalho em
Equipe, ao crescimento pessoal, a versatilidade de funcdes e a eficicia organizacional;

® Que o trabalhador € agente da melhoria continua do processo e do produto;

¢ Que o Trabalho em Equipe promove maior integracdo, motivacdo e satisfacdo dos

empregados;
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Resolvem as partes estabelecer os seguintes termos, cldusulas e condi¢des sobre o
Sistema de Producdo Volkswagen:

1 CONCEITO DO SISTEMA DE PRODUCAO VOLKSWAGEN

O Sistema de Producao Volkswagen € um conceito organizacional padronizado para
as plantas da Volkswagen da América do Sul, cuja filosofia estd baseada na integracdo dos
empregados com o processo produtivo através de Equipes de Trabalho composto por grupos
semi autdonomos.

O foco principal do Sistema de Produ¢do Volkswagen é o empregado que, através da
aplicacdo de novos métodos, normas e ferramentas de trabalho padronizados, participa de
forma significativa em seu ambiente de trabalho, contribuindo para melhoria dos processos de
producdo e consequentemente dos produtos.

2 OBJETIVOS

A organizacdo do trabalho em Células de Producgdo esta orientada para a melhoria da
qualidade, aumento da produtividade e melhoria continua do processo, visando assegurar a
competitividade da Volkswagen do Brasil Ltda no mercado, bem como prover €xito pessoal e
profissional de seus empregados, através da melhoria continua da qualidade de vida no local
de trabalho.

Para alcancar estes objetivos é imprescindivel a participacdo ativa de todos os
empregados, da Representacdo Interna de Empregados e do Sindicato dos Metalurgicos do
ABC.

3 GRUPO DE ACOMPANHAMENTO

Um grupo formado por representantes da Empresa, Sindicato e Representacao Interna

de Empregados se reunird pelo menos uma vez a cada trés meses para analisar problemas e

sugestoes levantadas sobre o Sistema de Produ¢dao Volkswagen.
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4 COMPOSICAO DAS CELULAS
Cada Célula de Producdo terd como composic¢ao bdsica as seguintes fungdes, com as

respectivas atribui¢oes:

Funcoes Atribuicdes Basicas

Lider de Célula Administrar e organizar; realizar o desenvolvimento de pessoal;
otimizar os processos; fazer integracdo de pessoal, tecnologia e
processos;

Monitor Instruir os novos membros da Equipe de Trabalho; ser o canal de

comunicacdo da Equipe; coordenar a aplicacdo e evolucdo das metas
da Equipe; coordenar as atividades da Equipe de acordo com as
necessidades das diferentes dreas; substituir os membros do grupo, em
caso de auséncias eventuais; moderar ¢ documentar as reunides da

Equipe;

Operador Cumprir o volume de producdo e retrabalho; assegurar a qualidade;
fazer “housekeeping”; propor, quando possivel, alteracdoes de
melhoria;

Esta composi¢do bésica deverd contemplar o nimero necessdrio e suficiente de
profissionais para o cumprimento dos programas de producdo e do nivel de qualidade
requerido. Para tal, deverd haver um acréscimo adicional a fim de cobrir auséncias eventuais,
ou em funcao de férias, folgas, licencas regulamentadas, etc.

Fica ressalvado ainda que, em situagdes onde o nimero de trabalhadores nas Equipes
torne impossivel o atendimento dos objetivos, o respectivo programa de produgdo deverd ser
readequado.

5 CARACTERISTICAS DAS EQUIPES DE TRABALHO

As Equipes de Trabalho, que compdem as Células de Produgao, serdo subordinadas a
um Lider de Célula. A implementacdo destes grupos visa a participacdo e integracdo dos
empregados para realizacio de um determinado conjunto de atividades, ampliando-se
progressivamente a autonomia e responsabilidade de seus integrantes, e buscando-se o
desenvolvimento profissional dos trabalhadores através de:

e FElaboracdo de sugestdes quanto aos métodos de realizacdo do trabalho, distribuicao

interna de atividades, alocacdo de recursos existentes, processo produtivo, lay-out e condi¢des
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de trabalho, com vistas ao cumprimento dos objetivos estabelecidos neste Acordo, e sem
prejuizo ao fluxo produtivo das Equipes ou dreas.
e Acréscimo paulatino de novas atividades mediante adequado treinamento prévio para os
integrantes das Equipes de Trabalho.
6 ACESSO AS INFORMACOES

Todos os dados técnicos e organizacionais necessdrios ao desenvolvimento das
atividades e cumprimento dos programas de producdo serdo disponibilizados pela Empresa na
propria Célula. Tais dados referem-se aos programas e planejamentos, bem como ao
desempenho verificado nas Equipes e Células, em termos de:
¢ Volume de producao
¢ Indicadores de qualidade
e Indice de absenteismo
e Numero de acidentes de trabalho
¢ Programas de treinamento e qualificacdo
¢ Demais dados necessdrios
7 ESCOLHA DO MONITOR

Tendo em vista as caracteristicas especificas das atividades do Monitor, serdo
observadas as regras abaixo:

7.1. A empresa informard quais os empregados integrantes da Equipe que atendem ao
seguinte perfil:
e 2° Grau completo ou cursando
e Avaliacido (minima B) Versatilidade
¢ Assessment Center para avaliagao de competéncias
® Eleigao entre os pré-selecionados na célula

e Mandato de 2 anos com direito a reeleicao
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e Nas novas dreas de producdo onde ainda nao existem as condi¢des para a escolha do
monitor pela Equipe de Trabalho a indicagao inicial sera da chefia.

A condi¢@o da escolaridade prevista nesta cldusula terd validade por 2 (dois) anos,
ficando desde ja estabelecido entre as partes que, decorrido este prazo a exigéncia minima
serd o 2° grau completo.

7.2. O Monitor serd eleito pela maioria dos votos dos membros da prépria Equipe de
Trabalho da sua Célula de Producao.

7.2.1. Em caso de empate entre 2 ou mais indicados, serd eleito aquele com data mais
antiga de admissao na Empresa, referente ao periodo atual.

7.3. Caso a Empresa e os empregados julguem conveniente, serd discutida pela Equipe
de Trabalho, com o Lider de Célula, a substituicio do Monitor. Para escolha do novo
Monitor, serd realizada nova eleicdo. Em caso de impasse, o assunto serd analisado pelo
Grupo de Acompanhamento.

8 COMPETENCIA DO MONITOR

O Monitor seré o representante da Equipe de trabalho perante o Lider da Célula no que
diz respeito a conducdo do processo produtivo, bem como a orientagdo e coordenacdo de
atividades com as demais areas produtivas ou de apoio a produgao.

8.1. O Monitor coordena as reunides da Equipe de Trabalho.

8.2. O Monitor, junto com os demais integrantes da Equipe de Trabalho, e de acordo
com o Lider de Célula, organiza a distribui¢io das atividades, bem como das férias e folgas;

8.3. O Monitor ndo terd poder disciplinar, ou de atribuir beneficios e puni¢des aos
membros da Equipe de Trabalho.

8.4. O Monitor ndo terd papel de Representacdo Sindical e/ou de Representacdo

Interna de Empregados.
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9 ADICIONAL SALARIAL DO MONITOR

O Monitor receberd um adicional mensal equivalente a 7% do seu préprio saldrio. Este
adicional e seus reflexos nas horas extras, férias, 13° saldrio e depdsitos fundidrios, serd
devido somente durante o exercicio desta representacdo da Equipe de Trabalho.
10 REUNIOES DAS EQUIPES DE TRABALHO

As Equipes de Trabalho fardo reunides conforme suas necessidades, para tratar de
assuntos inerentes ao trabalho, em comum acordo com o Lider de Célula, sem comprometer
os objetivos de qualidade e produtividade. Estas reunides serdo realizadas durante a jornada
normal de trabalho.
11 REFLEXOS NOS POSTOS DE TRABALHO

Caso a implantag¢ao das Células de Producao imponha alteracdes que tenham reflexos
no quadro de empregados, liberando pessoal, os envolvidos serdo, dentro do possivel,
deslocados para outros postos de trabalho, como segue:
® O ocupante do posto afetado terd prioridade na ocupacg@o de outro posto compativel com
sua funcao e saldrio.
¢ Na hipdtese da nova fun¢ao exigir readaptagdo ou treinamento, isso serd feito, devendo o
empregado colaborar com a sua readaptacdo profissional.

Na impossibilidade de aproveitamento dos empregados, o assunto serd objeto de
discussao entre a Empresa, o Sindicato e a Representacdo Interna de Empregados.
12 TREINAMENTO E QUALIFICACAO

Os programas de capacitacdo profissional serdo homogeneizados, respeitando-se para
tanto, as particularidades e necessidades técnicas decorrentes dos processos de produgdo.
Referidos programas de capacita¢do serdo administrados dentro da jornada de trabalho dos

empregados.
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De acordo com as necessidades existentes e possibilidades de implementacdo, a
Empresa elaborard programa de capacitacdo profissional, levando em consideracdo a
cooperagdo, as contribuicdes e sugestdes apresentadas pelo Sindicato e Representacdo Interna
de Empregados.

Os treinamentos, cursos, etc., que compdem os programas de capacitacdo profissional
existentes em cada uma das unidades, serdo automaticamente reconhecidos entre cada uma
delas.

O Grupo de Acompanhamento poderd a qualquer momento propor mudangas em
relacdo aos referidos programas para suprir eventuais lacunas.

A Empresa envidard esforcos no sentido de oferecer oportunidades aos empregados
para conclusdo do 2° grau.

13 RITMO DE TRABALHO

O ritmo de trabalho nos postos de cada célula serd definido conforme legislacoes
especificas e observadas as orientacdes cientificas.

Serd mantido um canal de didlogo para esclarecimento de eventuais dividas, ou
discordancia por parte dos empregados. Na impossibilidade de resolucao no préprio local, o
impasse serd tratado no ambito do Grupo de Acompanhamento.

14 CONDICOES DE TRABALHO

Para determinagdo dos aspectos relativos as condicoes de trabalho, serdo levadas em
consideracdo as legislagdes especificas visando continuamente melhorar as condi¢des de
trabalho relativas ao ambiente, a ergonomia, satde e seguranca laborais.

15 REMUNERACAO

Caso haja alteracdo no conjunto de atividades exercidas ou no grau de solicitagdes de

trabalho apds a implementacdo das Equipes de Trabalho, modificando o perfil da fungdo

N N

comparativamente a situacdo anterior a mudanca, o assunto serd objeto de revisdo pela
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Comissao Paritdria de Saldrios, observados os critérios vigentes para a Estrutura Salarial da
Volkswagen.
16 VIGENCIA

O presente Acordo terd vigéncia por 2 (dois) anos, contados a partir da sua assinatura.
Caso as partes ndo se manifestem pelo prazo de 60 dias antes do término deste Acordo, o
mesmo serd automaticamente prorrogado por mais 2 (dois) anos.

17 DISPOSICOES FINAIS

Sera competente a Justica do Trabalho para dirimir quaisquer divergéncias surgidas na
aplicacdo deste Acordo Coletivo, porém fica desde ja estabelecido que as partes ndo medirao
esfor¢os no sentido de supera-las através da composi¢ao negociada.

E por estarem as partes de acordo com todas as cldusulas e condi¢des acima, firmam o
presente Acordo em 4 (quatro) vias de igual teor e forma, para que produza seus efeitos de
direito.

Sao Bernardo do Campo, de junho de 2000.

VOLKSWAGEN DO BRASIL LTDA.

SINDICATO DOS METALURGICOS DO ABC

REPRESENTACAO INTERNA DE EMPREGADOS
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ANEXO II
O INMETRO E SUAS PRINCIPAIS ATRIBUICOES

O Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial - Inmetro - é
uma autarquia federal, vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior, que atua como Secretaria Executiva do Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial (Conmetro), colegiado interministerial, que € o érgao
normativo do Sistema Nacional de Metrologia, Normalizagcdo e Qualidade Industrial
(Sinmetro).

Objetivando integrar uma estrutura sist€mica articulada, o Sinmetro, o Conmetro e o
Inmetro foram criados pela Lei 5.966, de 11 de dezembro de 1973, cabendo a este dltimo
substituir o entdo Instituto Nacional de Pesos e Medidas (INPM) e ampliar significativamente
o seu raio de atuacdo a servigo da sociedade brasileira.

No ambito de sua ampla missdo institucional, o Inmetro objetiva fortalecer as
empresas nacionais, aumentando sua produtividade por meio da ado¢do de mecanismos
destinados a melhoria da qualidade de produtos e servigos.

Sua missdo é promover a qualidade de vida do cidadao e a competitividade da
economia através da metrologia e da qualidade.

Dentre as competéncias e atribui¢des do Inmetro destacam-se:

e Executar as politicas nacionais de metrologia e da qualidade;

e Verificar a observancia das normas técnicas e legais, no que se refere as unidades de
medida, métodos de medi¢do, medidas materializadas, instrumentos de medi¢do e produtos
pré-medidos;

e Manter e conservar os padrdes das unidades de medida, assim como implantar e manter a
cadeia de rastreabilidade dos padrdes das unidades de medida no Pais, de forma a torna-las

harmonicas internamente e compativeis no plano internacional, visando, em nivel primério, a



167

sua aceitacdo universal e, em nivel secundério, a sua utilizacdo como suporte ao setor
produtivo, com vistas a qualidade de bens e servicos;

e Fortalecer a participacdo do Pais nas atividades internacionais relacionadas com
metrologia e qualidade, além de promover o intercambio com entidades e organismos
estrangeiros € internacionais;

® Prestar suporte técnico e administrativo ao Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial - Conmetro, bem assim aos seus comités de
assessoramento, atuando como sua Secretaria-Executiva;

¢ Fomentar a utilizac@o da técnica de gestdo da qualidade nas empresas brasileiras;

e Planejar e executar as atividades de acreditacdo (credenciamento) de laboratérios de
calibracdo e de ensaios, de provedores de ensaios de proficiéncia, de organismos de
certificacdo, de inspecdo, de treinamento e de outros, necessdrios ao desenvolvimento da
infra-estrutura de servicos tecnoldgicos no Pais; e

e (Coordenar, no ambito do Sinmetro, a certificacdo compulsoéria e voluntaria de produtos,

de processos, de servigos e a certificacao voluntdria de pessoal.
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ANEXO Il

COMUNICAGAO DA CELULA PARA RH SOBRE MONITOR ELEITO / DESTITUIDO

ELEICAO PARA MONITOR DE CELULA DE PRODUCAO

Em conformidade com o Sistema de Produgéo VWB

Informamos que o(s) empregado(s) em referéncia foi(ram ) eleito(s) como Monitor(es), por
maioria dos votos dos membros do Grupo Semi-Autonomo de Trabalho '"(identificacdo do
grupo)". Asseguramos também, que o(s) mesmo(s) estd(do) dentro do perfil estabelecido no
acordo Coletivo regulamentando as Células de Produgdo. O mandato serd de 24 meses, de /[ /
a / / , com possibilidade de reeleicdo para os monitores que terminaram sua primeira gestdo.

NOME DO GERENTE :

AREA :
RAMAL :

NOME DO SUPERVISOR :

AREA :
RAMAL :

EMPREGADO ELEITO: EMPREGADO HA DESTITUIR
NOME : NOME :

CHAPA : CHAPA :

CﬁLULA: SETOR : CﬁLULA:

LIDER : LiDER :

SUPERVISOR : SUPERVISOR :

EMPREGADO ELEITO: EMPREGADO HA DESTITUIR

NOME : NOME :

CHAPA : CHAPA :

CELULA: SETOR : CELULA: SETOR: 0
LIDER : LiDER :

SUPERVISOR : SUPERVISOR :

EMPREGADO ELEITO: EMPREGADO HA DESTITUIR

NOME : NOME :

CHAPA : CHAPA :

CELULA: SETOR : CELULA: SETOR :
LIDER : LiDER :

SUPERVISOR : SUPERVISOR :

EMPREGADO ELEITO: EMPREGADO HA DESTITUIR

NOME : NOME :

CHAPA : CHAPA :

CELULA: SETOR : CELULA: SETOR :
LIDER : LiDER :

SUPERVISOR : SUPERVISOR :




