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RESUMO

A presente pesquisa analisou a relacdo entre a ado¢do de um modelo de gestdo participativa e
o0 nivel de satisfacdo dos trabalhadores de uma empresa automobilistica da regido do ABC
Paulista, com trabalhadores organizados em grupos semi-autbnomos, e a técnica
organizacional implantada na empresa desde 1996. A empresa conta atualmente com
aproximadamente 400 grupos de trabalho, envolvendo por volta de 4000 empregados.

Foram realizadas entrevistas com os gerentes das areas, representantes das areas de recursos
humanos e representacdo dos empregados. Foram aplicados questionarios junto a uma
amostra aleatdria composta de 250 funcionarios da empresa.

A analise dos dados foi apoiada no programa de estatistica SPSS (Statistical Package for the
Social Science), os dados foram tratados em uma perspectiva quantitativa através de uma
andlise fatorial (VARIMAX) na tentativa de reduzir a quantidade de variaveis e em seguida
foi verificado como as variaveis se correlacionam com os fatores classificatorios dos
respondentes da pesquisa (idade, tempo de casa e outros) através de uma analise de
discriminantes.

A pesquisa mostrou que os fatores que influenciam a satisfacdo dos trabalhadores sao,
principalmente, os relacionados com a estruturacdo da tarefa, o relacionamento entre os
membros do grupo, a autonomia dada e a possibilidade de aprender novas atividades. O
trabalho também demonstrou que existe uma satisfacdo generalizada dos trabalhadores de
estarem atuando neste modelo de organizagdo do trabalho, independente de suas
caracteristicas pessoais, com idade, escolaridade e outros.

Palavras Chaves: Trabalho em grupo, satisfacdo no trabalho, grupos semi—autébnomos, socio-
técnico, gestdo de pessoas.
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ABSTRACT

This research analyzed the relation between the adoption from a participative management
model and the degree of the employees’ satisfaction in a automobile industry, located in ABC
Paulista area, that has been organized in semi-autonomous workgroups since 1996. Currently
the company has approximately 400 groups involving about 4000 employees.

During the research had been interviewed, managers, union representative and human
resources representative. A survey was applied in a random sample of 250 employees.

This work was supported by the program of statistics SPSS (Statistical Package for the
Social Science), the data had been treated in a quantitative perspective through a factorial
analysis (VARIMAX) in the attempt to reduce the amount of variables and after that it was
verified if there was correlation between the classification factors of the respondents of the
research (age, time working at the company, level of education and others) and the answered
assertive, through a discriminated analysis.

The research demonstrated that the workers’ influence satisfaction factories are, mainly, the
job structural organization, the relationship among the groups’ participant, the given
autonomy and the possibility to learn new activities. The research also shows up that there is a
generalized workers’ satisfaction to be acting in this type of work organization, independent
of the personal characteristics they have, as age, level of education and others.

Key words: Workgroup, Job satisfaction, semi-autonomous group, socio-technical, people
management
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INTRODUCAO

A presente pesquisa analisou a satisfacdo dos trabalhadores em relacdo a
participacdo em grupos de trabalho semi-autbnomos em uma empresa automobilistica da
regido do ABC Paulista. Este modelo de formacdo organizacional do trabalho vem sendo
implantado na empresa desde 1996, motivado pela necessidade de se obter maior flexibilidade
de producao, maior envolvimento dos trabalhadores nas tarefas, e principalmente por se tratar

de fatores necessarios para a sobrevivéncia da empresa em um mercado de alta competicao.

De acordo com Salerno (1999), as empresas estdo reagindo as mudancas que vém
ocorrendo nos padrdes de concorréncias, envolvendo todos os campos como producéo,
processo de distribuicdo, desenvolvimento, qualidade, prazos, rapidez de resposta ao mercado,

criagdo de novos mercados e novas necessidades dos consumidores.

Pesquisas realizadas por Azevedo (1997) apontam que as empresas brasileiras,
apos os anos 80, e de forma mais significativa nos anos 90, voltaram-se para as tecnologias
organizacionais, de menor custo. Segundo o autor pesquisas realizadas entre as mil maiores
empresas brasileiras pelo BNDES, CNI e SEBRAE (1996), indicam que 71% destas empresas
tinham algum tipo de programa de reestruturagdo organizacional, sendo que as aplicagdes
mais difundidas eram: gestdo da qualidade total, planejamento estratégico, terceirizacdo,

trabalho em grupo e multifuncionalidade.

Nas ultimas décadas ocorreram grandes mudancas nas organizagdes, com
tendéncia de se moverem de uma estrutura hierarquica tradicional para uma estrutura com
menos niveis de hierarquia, com mais responsabilidade e objetivando maior flexibilidade,
delegando autoridade aos niveis mais baixos da organizagdo e reduzindo o nimero de niveis
de chefia (Clifford e Sohal, 1998).

Carvalho Neto (1999) cita que as reestruturacdes produtivas tecnoldgicas e
organizacionais aliadas ao enxugamento das estruturas vertical e horizontal, trouxeram
profundos impactos sobre o emprego, com exigéncia de qualificacdo e, principalmente,
devido a necessidade de maior flexibilidade nos sistemas produtivos.

Estas reestruturagdes organizacionais necessariamente contam com a contribuicéo

intelectual dos trabalhadores no processo de produgdo. Portanto, 0s novos sistemas de



16

trabalho estdo sendo estruturados de tal forma que permitam um maior envolvimento e

participacdo dos funcionarios (Silva e Sacomano, 2000).

As expectativas das organizacOes de hoje sdo baseadas em uma administragédo
participativa, com trabalho em grupos, e com o envolvimento dos funcionarios (Clifford e
Sohal, 1998). Consequientemente, tém-se realizado estudos e pesquisas procurando identificar
os fatores motivadores do ser humano em seu local de trabalho, buscando relacionar estes
fatores com um maior comprometimento e envolvimento, conforme: Abboud (1980), Alves
(2000), Bergamini (1998), Carvalho Neto (1999), Godard (2001), Hollmann (2000), Katzell
(1995), Lopes (1980) e Marinho (1988).

Dentre os campos abordados, por esses autores, cita-se o relacionamento do
trabalhador com o seu ambiente de trabalho, seus companheiros, seus chefes, seus
equipamentos e sua tarefa como fundamentais na prospeccdo de novas técnicas de gestdo e

estruturacao do trabalho.

Com este enfoque, muitas empresas tém procurado estruturar sistemas de
producdo mais flexiveis e integrados, aliados a uma gestdo administrativa mais participativa,
no sentido de elevar a satisfacdo do trabalhador na busca da motivacdo necesséria para a
inovacdo e criatividade. Esta linha de pensamento incorpora a funcdo dos trabalhadores,
novas caracteristicas como: polivaléncia, visdo sistémica do processo produtivo, autonomia e
flexibilizacdo. Exigindo como conseqliéncia, maior escolaridade, competéncia, eficiéncia,
espirito competitivo, responsabilidade e criatividade, visando tornar as organiza¢Ges mais
flexiveis e criativas (Costa e Naveiro, 1999).

O trabalho em grupo, portanto, tornou-se a mais nova modalidade de
competitividade, que permite as organiza¢cdes mudarem seus ambientes de trabalho no sentido
de tornarem-se mais flexiveis, e assim ter uma facil adaptacdo as turbulentas mudancas que
tém ocorrido no mundo (Clifford e Sohal, 1998). Porém, se para as organiza¢Ges competir
significa “dobrar-se elegantemente” e ter flexibilidade ante as flutuagbes do mercado, com os
trabalhadores ndo acontece 0 mesmo, pois sdo obrigados a adaptar-se e a aceitar as constantes
mudancas e novas exigéncias das politicas competitivas dos empregadores no mercado global

com impactos sobre o carater do trabalhador, como cita Sennett (1999).
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Embora o trabalho em grupo venha sendo implementado nas industrias,
principalmente nas inddstrias automobilisticas, de forma semelhante este tem sido rotulado de

diferentes maneiras:

e Sistema sécio-técnico (Emery, apud Haan e Mol, 1999);

e Sistema centrado no ser humano (Badham, apud Haan e Mol, 1999);

e Sistema antropocentrado (Rauner e Ruth, apud Haan e Mol, 1999);

e Sistema de producédo enxuta (Krafcik, apud Haan e Mol, 1999);

e Simplesmente grupos de trabalho (Toyota, apud Haan e Mol, 1999) e

e Grupos autogerenciados, grupos autdnomos, times auto-regulados, times

auto-organizados (Molleman e Zwaan, 1998).

Todos estes rotulos acima mencionados tém algumas caracteristicas em comum,
pois apresentam como pano de fundo os principios da administracdo participativa,
combinando dois fatores inerentes ao proprio trabalho que sdo: a divisdo do trabalho e a
autonomia, que dependendo da intensidade que ocorrem e a combinagéo entre eles, constitui-

se um modelo de trabalho em grupo.

Este trabalho concentra-se em uma destas combinacdes, conhecida como grupos
de trabalho semi-autdbnomos, que, segundo Wellins, Byham e Wilson (1994), consiste em um
grupo de colaboradores que tém a responsabilidade diaria de gerenciar a si préprios e o
trabalho que realizam. Normalmente, cuidam de suas atribui¢cBes funcionais, planejam e
programam suas tarefas, decidem sobre assuntos relacionados a producdo e tomam
providéncias com relacdo aos problemas. Atuam, ainda, com o minimo de supervisdo direta e
sdo representados por um porta-voz eleito pelo grupo. Esses grupos sdo caracterizados pela
forte coesdo interna, atividades multifuncionais, trabalhadores polivalentes, coordenagéo

interna, e intensiva participacao nas decisoes.

Biazzi (apud Alves, 2000) argumenta que a adogao dos principios do trabalho em
grupo deve levar a construcdo de uma organizagdo essencialmente diversa daquelas
construidas em moldes Tayloristas, ou seja, o tipo de organizacdo defendida por Taylor, no
inicio do século passado, em que a tarefa era dividida em pequenos elementos, definida e
padronizada externamente ao executante, ou seja, por outro departamento, por pessoas que

nao realizavam as tarefas.
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No caso do trabalho em grupo, pressupbe-se que haja uma demanda por
capacidades intelectuais e criativas dos individuos, permitindo aprendizado continuo com as
rotacOes de tarefas, substituindo a hierarquia individual pela hierarquia grupal. Substitui,
ainda, o enfoque nos resultados individuais pelos resultados do grupo, mudando de um estilo
gerencial autoritario, impositivo e paternalista por estratégias baseadas em influéncias e
cooperagdo matua. Esta nova postura gera autonomia para o grupo que pode definir como sera
realizada a tarefa, o que gera suporte social e reconhecimento, permitindo uma clara relacéao
com a vida social dos operarios e com valores que eles partilham com a sociedade. Assim, se
ganha na qualidade de vida no trabalho, na produtividade e na qualidade do produto e
especialmente no comprometimento dos trabalhadores (Hillesheim e Cosmo, 1998).

Segundo Romig (1996), tem-se divulgado exemplos de implantagdo dos grupos
semi-autbnomos bem sucedidos, ndo obstante, existem casos de fracassos dramaticos.
Melhorias de qualidade e produtividade de 40% a 250% foram observadas, porém, por outro
lado, uma pesquisa feita em 1992 com a participacdo de 580 organizacGes, comissionadas
pela American Quality Foundation, reportou diversos impactos negativos com a implantagédo

dos grupos de trabalho.

Estudos mais recentes citados por Godard (2001) também sugerem efeitos
negativos nesta forma de trabalho. Barker (1993) cita que o trabalho em grupos semi-
autdbnomos estabelece regras e normas criando “uma nova gaiola de ferro onde as barras que
aprisiona os trabalhadores sdo praticamente invisiveis”. Outros autores, tais como Fucini &
Fucini, Lewchuck, Rinehart, Landsbergis, Osterman (2001), também citados no artigo de
Godard, associam as administracfes participativas com maior intensidade de trabalho, stress,
fatiga e desligamentos voluntarios. Por outro lado, no mesmo artigo séo citados diversos
estudos declarando efeitos positivos associados a satisfacdo no trabalho e comprometimento e
negativamente associado a absenteismo, nimero de acidentes, desligamentos voluntérios.

(Cordery, Cappelli, Rogovsky, Kemp et al, apud Godard, 2001).

Esta divergéncia de opinides e resultados indica que a implementagdo dos grupos
semi-autbnomos ndo provoca necessariamente 0s mesmos resultados em todas as

organizacdes e contextos.
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Durand, Stewart e Castilho (1999), no livro Teamwork in the Automobile Industry
mostram como as organizagdes vém implementando o trabalho em grupo, combinando
autonomia, responsabilidade e administracdo participativa, obtendo comprometimento,
inovacéo e satisfacdo no trabalho. Os autores para classificarem os estilos e combinacdes ja
implantadas nas organizagcOes, elegeram trés modelos como referéncia, permitindo o

enquadramento de qualquer outro implantado ou ndo, os modelos utilizados foram:

a) O modelo usado por Ford com base na teoria cientifica de Taylor e entdo
batizado como modelo Taylorista/Fordista;

b) O modelo Japonés conhecido como Lean production, que € o modelo de
trabalho em grupo implantado na Toyota, por isto também conhecido
como Toyotismo e

c) O modelo Sécio-técnico, representado pelo modelo aplicado na VVolvo, em

sua unidade de Kalmar, também conhecido como modelo Kalmariano.

Os autores mostram que a aplicacdo do trabalho em grupo tem se expandido
dentro da industria automobilistica. Os autores citam exemplos de aplicacbes em diversas
empresas em todos os continentes, indicando ser a industria automobilistica o ramo industrial

que tem realizado mais experiéncias e pesquisas na estruturacao do trabalho em grupo.

A partir do exposto anteriormente, realizamos uma pesquisa sobre a aplicacdo do
trabalho em grupo na inddstria automobilistica brasileira, tendo-se como foco de estudo as
relacdes existentes entre o tipo de organizacdo do trabalho implantada nos grupos de trabalho
semi-autbnomos e a satisfacdo dos trabalhadores que atuam neste tipo de estruturagéo. Foram
estabelecidos também, o grau de correlagdo desta satisfacdo com diversos fatores tais como:

idade, local de trabalho, anos de casa, escolaridade e outros.

Para a realizagdo deste trabalho foi escolhida a DaimlerChrysler do Brasil em sua
unidade de S&o Bernardo do Campo, que foi inaugurada em 28 de setembro de 1956 pelo
entdo presidente do Brasil, Juscelino Kubitschek, com o nome de Mercedes Benz do Brasil, e
sempre teve sua atuacdo voltada a produgdo de veiculos comerciais a diesel. Com o0 processo
de globalizacdo dos mercados, aliangas, associagdes e fusdes que ocorreram na década de 90,
a alema Daimler Benz e a americana Chrysler se fundiram, surgindo, assim, em 15 de

dezembro de 2000, a DaimlerChrysler do Brasil.
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O motivo que levou a escolha desta fabrica para realizacéo deste trabalho foi a sua
maturidade na implantagcdo dos grupos semi-autbnomos. A implantacdo desta nova forma de
organizacéo do trabalho foi negociada com os representantes dos empregados em 1998, o que
ameniza o fator imposicdo do novo conceito por parte da Organizacdo. Sendo esta negociacdo
considerada como referéncia, tanto que Carvalho Neto (1999) na apresentacdo de sua pesquisa
relativa a “Reestruturacdo Produtiva Negociada entre Empresarios e Trabalhadores Brasileiros
de 1992 a 1998, cita esta empresa como benchmarking® neste processo de negociagdes

coletivas na implantacéo das inovagdes organizacionais.

A opcao por esta empresa se deu também devido ao numero de grupos de trabalho
ja implantados, aproximadamente 400 grupos de trabalho em diversos estagios de
desenvolvimento contando com a participacdo de aproximadamente 4000 trabalhadores neste
tipo de organizagéo de trabalho.

Outro fator que influenciou a escolha da DaimlerChrysler do Brasil para este
desenvolvimento, diz respeito ao autor deste estudo, que é funcionario da empresa e tem
experiéncia vivida com o dia a dia dos grupos de trabalho em sua area de atuacdo, o que
complementa e reforca a realizacdo deste estudo, uma vez que haveria facilidade de obtencéo

dos dados de pesquisa.

Esta dissertagdo esta estruturada em 6 capitulos:

O capitulo um trata do conceito do trabalho em grupo, seu histérico e um
balizamento com os trés modelos considerados como referéncia na implantagdo do trabalho
em grupo, o Modelo Taylorista/Fordista, o lean production modelo implantado pelos

japoneses na década de 80 e, por fim, 0o modelo Kalmariano no estilo sdcio-técnico.

O capitulo dois traz a organizacdo do trabalho em grupo e a dindmica do seu

funcionamento.

O capitulo trés complementa com o processo de implantacao e suas dificuldades.

! Benchmarking: E um processo sistemético e continuo para avaliar produtos, servigos e processos de trabalho
das organizagfes que sdo reconhecidas como representantes das melhores praticas no proposito de realizar
melhoras organizacionais.
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No capitulo quatro, apresenta-se o tipo de pesquisa realizada e os procedimentos
para coleta de dados. Abordam-se os instrumentos de pesquisa utilizados, assim como
consideracOes sobre a pesquisa quantitativa e qualitativa, além de descrever e caracterizar o

contexto em que o estudo foi realizado.

No capitulo 5 apresentamos como o trabalho em grupo foi implantado na empresa
e com qual modelo e ilustra a evolugédo e o estado atual da implantagdo com a opinido dos

entrevistados e com exemplos de resultados obtidos desde a implantagéo do trabalho.

O capitulo 6 retrata a pesquisa propriamente dita e seus resultados, iniciando com
a caracterizagdo da populacdo estudada e em seguida apresentando as anélises, fatorial e a de

discriminante e seus resultados.

E finalmente, as conclusdes e comentarios dos resultados obtidos no trabalho.
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CAPITULO 1
O TRABALHO EM GRUPO

1.1. Conceitos

O trabalho em grupo é uma forma de estruturacdo do trabalho obtida de uma das

possiveis combinacdes de dois de seus fatores inerentes: a sua divisdo e a sua autonomia.

1. A divisdo do trabalho apareceu com o advento da industria capitalista, e
ndo deve ser confundido com o fenbmeno da distribuicdo de tarefas,
oficios ou especialidades, que é a subdivisdo sistemética do trabalho de
cada especialidade produtiva em operac6es limitadas (Braverman, 1987).

2. A autonomia por sua vez, esta relacionada com o poder de decisdo na
realizacdo do proprio trabalho e, conseqilientemente, com o estilo de

relacionamento entre chefia e subordinado ja que se “divide” poder.

As organizagbes vém balanceando e combinando estes componentes, com 0

objetivo de obter maior produtividade e qualidade em seus processos.

Antes de iniciarmos o desenvolvimento das formas organizacionais que levaram a
formacéo do trabalho em grupo é importante definir do que trata o estudo. O termo “trabalho
em grupo” ndo € por si sO esclarecedor, e a sua definicdo é uma tarefa ndo muito clara dentro

das organizacfes. Muitas vezes sdo usados nomes como “grupo”, “equipe”, “time”, “nucleo”

e outros, porém com significados bem diferentes nos seus objetivos e formagé&o.

Portanto primeiramente apresentamos uma definicdo de sua tipologia, citando

uma definicdo geneérica do que significa grupo nas organizagdes:

Grupos sdo duas ou mais pessoas que interagem e se influenciam
diretamente, sdo mutuamente dependentes e tém papéis entrelacados e
normas comuns, que se véem mutuamente como uma unidade na busca de
objetivos que satisfacam suas aspiracfes e necessidades individuais. “Uma
caracteristica basica dos grupos, especialmente os organizacionais, é que

eles sdo sistemas abertos. Eles, como as organizagGes, dependem do
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ambiente e precisam negociar esta dependéncia. Grupos obtém seus
membros, missdo e recursos da organizagdo e do resto do ambiente, e

espera-se que retornem beneficios™ (Tjosvold apud Salerno, 1999, p. 126).

Ha&, porém, diversas formas de trabalho em grupo como afirma Antoni (1996),

sendo, necessario diferencia-los em “grupos temporarios” e “grupos definitivos”:

e Os grupos temporarios se encontram esporadicamente para a resolucéo de
um trabalho e

e Os grupos definitivos estdo constantemente integrados.

Mas, os dois grupos acima, sdo grupos formais de trabalho cujas metas sdo,
predominantemente cooperativas e ndo simplesmente co-orientadas como nas unidades
administrativas tradicionais, motivo pelo qual exercem entre si a pressdo social para a

execucdo do trabalho, como sendo meio para atingir as metas individuais tornado-as coletivas.

Segundo Salerno (1999), os grupos definitivos, também denominados pela
literatura como sistema Socio-técnico, ja que combinam competéncias humanas (atitude,
criatividade, motivacdo e etc) com competéncias do sistema técnico (conhecimento e
habilidades técnicas), e ttm como base fundamental, o fato de que os participantes destes
grupos cooperativos tém competéncia para a tomada de decisdo e para o desenvolvimento da
tarefa, e sdo capazes de substituir a um outro componente do grupo em qualquer tarefa. Como
uma subdivisdo do grupo definitivo, o autor cita 0s grupos ao estilo classico Toyota e 0s

grupos semi-autdbnomos:

e Os grupos de estilo classico Toyota sdo uma versdo encontrada em boa
parte das montadoras de automaveis, inspirada na Toyota da década de 70
do século passado. Tem como objetivo a otimizacdo da forga de trabalho
eliminando o que Ohno (1988) chamava de “tempos mortos” ou
“porosidade”, inerentes aos problemas de balanceamento tipico das linhas
de montagem sequenciais, pois o operario ficava parado, sem realizar
nenhuma atividade, simplesmente esperando outro operario realizar a

tarefa dele para possibilitar que este pudesse realizar a sua.

Os grupos ao estilo classico Toyota sdo também conhecidos na Alemanha
por Times de Producdo (Fertigungsteams). Este tipo de grupo é formado
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por um numero determinado de funcionarios que sdo responsaveis pela
montagem de determinadas pecgas na linha de producéo e pela entrega do
“produto” para o seu “cliente”, que é o0 préximo grupo na sequéncia do
processo, dentro do takt da linha de montagem.

Takt € o tempo que se destina para uma unidade quantitativa sair no final
da linha que deve ser 0 mesmo em todas as estagdes, para que se mantenha
o0 ritmo da producéo (Refa, 1985). Assim, espera-se que, um operario ao

encontrar qualquer problema em sua tarefa, um colega do grupo o auxilie.

A tarefa continua sendo definida por uma area de planejamento e
disponibilizada ao operario no seu posto de trabalho. Este, por sua vez,
deve cumpri-la exatamente da forma previamente definida por um terceiro.
Porém, embora cada operario tenha sua tarefa especifica, exige-se que
todos tenham competéncias para realizar diversas tarefas. Esta postura é
subjacente ao conceito de polivaléncia, e permite, em tese, que 0 operario

realize tarefas diferentes na sua composicao a cada dia.

e Os grupos denominados “autogerenciaveis” ou “autdnomos”, ou ainda
semi — autbnomos o termo semi — autdbnomo pretende enfatizar que nem
todas as decisdes passam a ser tomada pelo grupo. Em particular, os
aspectos estratégicos relativos a defini¢des politicas de produgéo, vendas e
finangas permanecem como atribuicdo de gerentes e diretores. Neste tipo
de grupo, a atividade direta de trabalho ndo é mais definida por uma area
de planejamento. Para cada conjunto de individuos é definido um objetivo
de producéo ou de servigo e as pessoas se organizam para atingi-lo. Cabe
ressaltar que, neste caso, 0S supervisores prescrevem mais os fins do que

0S meios para que 0s objetivos sejam alcangados.

O grau de autonomia * desse tipo de grupo é muito variado e depende da

maturidade do grupo e das tarefas sob sua responsabilidade.

2 Autonomia: é a capacidade de um grupo/individuo de projetar, decidir e implementar alteracdes de ritmo,
métodos, alocacdo interna e controle das atividades de producdo, dado um determinado aparato técnico
organizacional onde este grupo /individuo atua ( Salerno 1999).



25

A outra estruturagdo do trabalho em grupo, denominada equipe de trabalho,
diferencia-se dos grupos sécio-técnico, principalmente pelo fato de ndo haver troca de tarefas
e se caracterizarem como grupos temporarios. As trocas de tarefas sdo praticamente inviaveis
devido ao alto grau de especializacdo exigido, e se denominam temporarios porque sdo
desfeitos quando finda o projeto em que trabalham.

As equipes de trabalho ainda séo diferentes por enfatizarem a eficicia mais que a
eficiéncia e por estarem envolvidos com o planejamento e, ndo, com a producédo rotineira.
Como exemplo de equipe de trabalho, Salerno (1999) cita as equipes de apoio (manutengéo,

logistica e outros) e os grupos de projeto (task force, engenharia simultanea e outros).

e No caso das equipes de apoio, observa-se basicamente a reunido de
pessoas com qualificacdes especificas, que trabalham em grupos alocados
diretamente nos segmentos produtivos de uma fabrica (por exemplo:
segmento em que se produzem motores; segmento de eixos, além da
montagem final). Esse tipo de equipe precisa estar sempre em alerta para
agir no momento necessario, tal como em uma emergéncia hospitalar. E
por isso que, muitas vezes, sdo também, denominadas UTI’s, fazendo uma

referéncia as unidades de tratamento intensivo dos hospitais e

e Os grupos de projetos, por sua vez, conforme Salerno (1999), tém como
caracteristicas basicas serem formados por pessoas de diversas areas, que
exercem diferentes funcdes e que se relnem temporariamente para
resolverem um problema ndo necessariamente ligado a suas atividades.
Como exemplo, tém-se os famosos CCQ’s (Circulo de Controle de
Qualidade), os Kaizens * e os grupos de engenharia simultanea®, nos quais
um grupo de pessoas de diferentes competéncias e areas trabalham juntas

na solucdo de um problema conhecido e pré-definido.

No sentido de esclarecer a tipologia envolvida quando se fala em trabalho em
grupo, Salerno (1999) cita alguns termos que em determinados casos também se confundem
com o trabalho em grupo, tais como “célula de produgdo” e “polivaléncia operaria”. As

% Kaizen: Em Japonés significa, melhorias continuas. Um grupo de trabalhadores se retine para achar solucdes
para um determinado problema.

* Engenharia Simultanea: Um grupo de pessoas (Engenharia, Producéo, Compras e Fornecedores) se redine para
estudar o desenvolvimento de um produto novo, no sentido de otimiza-lo, em todos 0s campos que ele estara
envolvido, antes de sua realizacdo fisica.
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células de produgdo sdo formadas por grupos de méquinas organizadas em um layout que
segue 0 processo produtivo de um grupo de pecas similares e dominantes quanto ao processo
e ndo de forma funcional como tradicionalmente, criando assim os layout’s em U®.

No entanto, ndo se pode confundir o conceito de célula de producdo com o
conceito de célula, como organizacdo fisica da produgdo, que é a tecnologia de grupos
baseada na técnica Group Technology, que diz respeito a critérios de formacdo de
agrupamentos de pecas semelhantes, com vista a simplificar os fluxos produtivos. A confusédo
se da com o termo tecnologia de agrupamento e o conceito de trabalho em grupo, que é

relativo a organizacdo social do trabalho propriamente dita.

A “polivaléncia operaria”, por outro lado, € o engajamento do individuo em
diferentes tarefas, independente do esquema organizacional, em que muitas vezes este termo
estd relacionado a equipe. N&o raro invocando as imagens de times de futebol e outros
esportes, 0 argumento neste tipo de grupo é que todos devem colaborar, esforcar-se, dar o
melhor de si, independentemente da funcdo que cada um tem, para que a “equipe” tenha
sucesso. Tal apelo ndo diz respeito necessariamente ao trabalho em grupo, porém faz parte e
contribui para que se seja bem sucedido.

Por fim a expressao “enriquecimento da tarefa” € uma ampliacdo horizontal e/ou
vertical da tarefa, no sentido de fazer mais atividades dentro do ciclo de trabalho
diversificando-o em qualidade. No entanto, este conceito ndo se relaciona diretamente ou
individualmente com o trabalho em grupo, visto que é passado ao executante como uma
atribuicdo individual. No entanto, em conjunto com a polivaléncia favorece a realizacdo das
tarefas em um grupo de trabalho.

Sendo assim a definicdo que mais se assemelha aos conceitos deste estudo ¢ a
dada por Wellins, Byham e Wilson (1994).

® Layout em U: As Maquinas e equipamentos sdo organizados em uma forma de “U” com diversas vantagens,
entre elas: 0 ganho de espaco, a visualizagdo de todo o processo, a possibilidade de controle de entrada e saida da
célula pelo mesmo operador (IMAN).
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Uma equipe auto gerenciada é um grupo de colaboradores que tém a
responsabilidade diaria de gerenciar a si préprios e o trabalho que
realizam. Normalmente, os membros das equipes autogerenciaveis cuidam
de suas atribuicGes funcionais, planejam e programam o trabalho, decidem
sobre assuntos relacionados a produgéo e tomam providéncias com relacao
aos problemas. Nessas equipes, os colaboradores trabalham com o minimo
de supervisdo direta. As equipes autogerencidveis ndo sdo circulos de

qualidade, nem grupos de tarefas interfuncionais.

Esta definicdo espelha uma formacgdo do trabalho em grupo em um nivel quase
que total de autonomia, que € de ter grupos totalmente autogerencidveis. O estudo aqui
apresentado ainda esta em um estagio onde os grupos tém limitacdes na autonomia e sendo

assim, sdo classificados como semi-autdnomo.

Na empresa em estudo, o conceito de trabalho em grupo foi estabelecido em
conjunto com o sindicato dos trabalhadores como sendo: “a realizacdo de um conjunto de
atividades por um grupo semi-autbnomo subordinados a um mestre, visando a execugao de
determinada parcela da producdo e/ou servicos da empresa, associada a obtencdo de
significativas melhorias de produtividade, qualidade dos produtos e da qualidade de vida, no

trabalho” (conforme acordo entre a empresa e o sindicato dos trabalhadores, anexo A).
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1.2. Desenvolvimento do Trabalho em Grupo

A nocdo de que o trabalho pode ser organizado em grupos é tdo antiga quanto a
prépria humanidade. Desde os grupos de cacadores da Antigliidade até os grupos de mestres-

aprendizes das corporacdes de oficio, o trabalho sempre teve uma caracteristica grupal.

Para abordarmos o desenvolvimento do trabalho em grupo, faz-se necessario
retomar um pouco a histéria, no que diz respeito ao trabalho e a produgdo. Com o economista
Adam Smith, no final do século XVIII, comecaram as cogitacdes sobre as vantagens
econémicas de uma crescente divisdo do trabalho. Essa tendéncia se consolidou, no inicio do

século XIX, com o advento do chamado Taylorismo/Fordismo.

1.2.1. Modelo Taylorista/Fordista

Basicamente, a combinacdo entre divisdo do trabalho e autonomia fica bem clara
nos estudos realizados por Taylor, denominado de Administracdo Cientifica. Taylor foi
enfatico em afirmar, que a chave da gerencia cientifica estava no principio que “todo possivel
trabalho cerebral deve ser banido da oficina e centrado no departamento de planejamento ou

projeto” (Braverman, 1987), ou seja, havia as pessoas que pensavam e as que realizavam.

Os que “pensavam” subdividiam as tarefas em elementos e os analisavam
detalhadamente em todos os seus movimentos no sentido de otimiza-los e padroniza-los,
objetivando sua realizacdo no menor tempo possivel. Para cada elemento era treinado um
operario que passava a realizar somente esta operacdo. No principio da especializacdo, o curto
ciclo de producdo, possibilitava que os movimentos fossem automatizados dentro de um
método e sequéncias anteriormente estudados, medidos e otimizados. O homem era
considerado como uma extensdo da maquina, o que provocava inimeras criticas da sociedade

cientifica da época.

Considerando o cenario social-econdmico desta época, cabe ressaltar que foi com
a invencdo e proliferacdo das méaquinas, particularmente, durante a revolucdo industrial na
Europa e América do Norte que 0s conceitos de organizacdo realmente se tornaram
mecanizados. Devido ao uso das maquinas, foi necessario que as organizacdes se adaptassem

as exigéncias das maquinas (Morgan, 1996).



29

O aumento do consumo era evidente e as industrias desejavam atender este
aumento e para isto necessitavam de uma grande produtividade em suas maguinas e
instalacBes. Dois fatores fundamentais levaram ao Taylorismo/Fordismo: o homem e suas
competéncias para o desenvolvimento do trabalho e o mercado. Em geral, os trabalhadores
eram oriundos dos campos agricolas e se encaminhavam aos grandes centros para trabalharem
nas novas industrias, mas ndo tinham as competéncias necessarias para modelos mais
flexiveis de producéo. O mercado, por sua vez, era padronizado com pouca diversificacao, no
qual o fator mais importante era a quantidade de producdo. Este pensamento é bem ilustrado
na celebre frase de Ford em que ele dizia que poderia fabricar qualquer veiculo desde que
fosse do modelo “T” e de cor preta (Tedlow, 2002).

Nota-se, portanto, que havia um campo fértil para se desenvolver a padronizacéo e
a divisdo das tarefas no sentido da otimizacdao dos movimentos para a reducao dos tempos dos

processos fabris implantados, principalmente, por Taylor.

Apesar de todas as consequéncias que os principios da administracdo cientifica do
Modelo de Taylor provocou no mundo do trabalho, principalmente aos assuntos relacionados
a parte humana, eles ofereceram a base para 0 modo de trabalhar por toda a metade do século

XIX e, em muitas situacdes, que predominam até os dias de hoje.

Especialmente com relacdo ao trabalho em grupo Taylor, segundo Marx (1997),
afirmava que sua produtividade acabaria por ser invariavelmente ditada pelo trabalhador mais
lento dentro do grupo, uma vez que ndo haviam métodos Unicos e padronizados e a
remuneracdo era baseada em resultado dos grupos e ndao dos individuos isoladamente.
Portanto, em sua concepcao, esta ndo seria uma opc¢do viavel ja que encobriria as diferencas

individuais, tanto de habilidades potenciais como de esforco realizado, em suas palavras:

Tal propensdo para o0 menor esforco agrava-se consideravelmente quando
se reunem varios homens, a fim de realizar trabalho semelhante e receber
remuneracao diaria uniforme.

Sob este sistema (o de trabalho em grupo), o melhor trabalhador, gradual e
inevitavelmente, abaixa seu rendimento ao nivel dos mais fracos e
ineficientes. Quando um homem, por natureza energética, trabalha alguns
dias ao lado de um indolente, a l6gica a que chega é irrespondivel: por que
devo trabalhar mais do que este preguicoso que ganha tanto quanto eu,

embora produza apenas a metade? (Taylor apud Marx, 1997).
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Taylor, seus seguidores e colaboradores, dos quais destacam-se Henry Gantt e
Frank Gilbreth, acreditavam que o dinheiro € o principal fator da motivagéo no trabalho. Este
principio serve de base para a Teoria Monetaria da Motivacdo. Segundo Lopes (1980) o
salario, além de ser um meio indispensavel a sobrevivéncia, cria meios para que o individuo
tenha condigbes de possuir os simbolos que definem o seu status social. Portanto, a
possibilidade de ganhar mais para obter mais prestigio na sociedade motiva o assalariado a
liberar todo o seu potencial na execucgédo de seu trabalho, além de tentar otimiza-lo para que se

executado o mais rapido possivel para realizar mais e, conseqiientemente, ganhar mais.

Em seus estudos, Taylor demonstrou esta teoria em nameros e fatos. Um exemplo
é 0 caso classico da Cia. Bethlehem Steel que com incentivos monetarios quadruplicou a
producdo de carregamento de minério de ferro, reduzindo o nimero de empregados nesta
tarefa (de 500 para 140), com um aumento salarial de 60%, redundando em consideravel
economia para a empresa, sem prejuizo para a producdo (Bernardes, 2000).

Mas, o incentivo salarial ndo foi o Unico beneficio inserido por Ford. Havia
também possibilidades de diminuicdo do horério de trabalho; semana de cinco dias Uteis;
educacdo e assisténcia social a familia dos operarios, implementadas com o objetivo de
aumentar a satisfacdo dos seus empregados de forma que se motivassem na realizagéo de suas
tarefas em prol do aumento de produtividade da empresa. Mesmo assim, 0s criticos da época
ndo aceitavam a idéia de que o homem devesse ser considerado como maquina, executando a
mesma tarefa, de ciclo curto, por toda sua vida (critica que se popularizou no imortal filme de
Charles Chaplin, chamado Tempos Modernos).

Em geral, os criticos que se opunham as idéias de Taylor, ndo acreditavam que as
pessoas trabalhassem com afinco visando unicamente a obter maiores salarios, e ficassem
satisfeitas com isto. Uma prova de que essa satisfagdo ndo era tanta se expressava pelas
elevadas taxa de abandono de emprego, absenteismo, relutancia ao ritmo de trabalho imposto,
indiferenca, negligéncia, restricdo a producdo e hostilidade ostensiva a administracéo
(Braverman, 1987).
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1.2.2. Escola de Rela¢bes Humanas

Assim, com a preocupacdo em entender melhor os fatores que poderiam motivar
realmente 0 homem para o desempenho de seu trabalho, de acordo com Marx (1997), a partir
dos anos 30 do século XIX, surgem nos Estados Unidos um conjunto de estudiosos que,
posteriormente, ficaram conhecidos como pertencentes a Escola de Relagdes Humanas no
Trabalho. Pertencem a esse grupo nomes como Herzberg, Maslow e Argyris, entre 0s
principais. A preocupacdo dos estudos sobre trabalho passou a ser propor modelos para a
minimizagdo dos conflitos ocorridos ao longo do processo de introducdo e difusdo dos

principios tayloristas, enfatizando, portanto, o fator humano no trabalho.

Um desses estudos foi realizado por Elton Mayo, professor de pesquisa industrial,
na escola de administracdo de empresas da Universidade de Harvard, na fabrica de Hawthorne
da Cia Western Electric, na tentativa de investigar as relacdes das melhorias ergonémicas /
ambientais com o0 aumento da produtividade, como consequéncia surge o célebre Relay
Assembly Test Room (Sala de teste na montagem de Relés), que se iniciou em 1927 e durou
até 1932 (Lopes, 1980).

Como relata Lopes (1980), o experimento consistiu em separar em um outro
ambiente, porém com as mesmas condi¢des operacionais e de layout, um grupo de 6 mocas,
que ndo se distinguiam dos demais operarios por trago algum e passaram a montar as 30 pecas
que compunham os relés de telefone. Os investigadores observaram que a produtividade
mantinha-se sempre em niveis mais altos que os demais departamentos, ndo obstante as
alteracdes introduzidas para melhorar ou piorar as condi¢Oes que este grupo estava submetido.
Verificou-se, assim, que o alto nivel de produtividade estava relacionado as relacGes de

solidariedade social construidas no grupo.

Diante dos resultados obtidos nesse estudo, os pesquisadores passaram a analisar
o relacionamento grupal e seus comportamentos, cujo resultado foi um aumento persistente da
produtividade, um nivel excepcional de disciplina, baixa taxa de absenteismo (inclusive por
doenca), auséncia de fadiga, melhoria da qualidade do trabalho, existéncia de satisfacdo e
alegria no trabalho. Além disso, os pesquisadores, verificaram que a atencao especial dada ao
grupo participante do experimento propiciou inconscientemente o aparecimento de um fator

motivacional até entdo latente. A esse respeito, Mayo comenta:
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O que aconteceu realmente foi que seis pessoas passaram a constituir uma
equipe e que essa equipe se dedicou entusiastica e espontaneamente a
cooperar na experiéncia. Em conseqiiéncia elas sentiram que participavam
livremente com satisfacdo de um experimento que ndo havia coergdo

superior ou limitacdo inferior (Mayo apud Lopes, 1980).

Nesta afirmacdo, observa-se que o motivo do alto desempenho nos grupos de
trabalho encontrava-se, em primeiro lugar, no grau de relacionamento interpessoal que as
operérias estabeleceram, tanto na fabrica como fora dela, e, também, devido a satisfacdo
criada pelo fato de serem consultadas a respeito das tarefas. Outro item de importancia
fundamental faz referéncia a supervisao que era mais democratica, voltada para a orientacdo e

ndo para uma supervisdo por ordem e controles rigidos.

Os principais ensinamentos tirados da pesquisa desenvolvida por Mayo foram que
0 incentivo econdmico ndo é o mais relevante na motivagdo, mas que a produtividade maxima
pode mais facilmente ser alcancada quando se encoraja a iniciativa individual, a livre
expressao de idéias, a participacdo no processo decisorio e um ambiente de matuo respeito e
cordialidade. Cabe, no entanto, ressaltar que a chave para propiciar este resultado esta na

figura do supervisor que deve ter uma postura democrética e participativa.

E importante registrar aqui o comentario de Gellerman (apud Abboud, 1980)

sobre a contribui¢do de Mayo:

““(a grande contribuicédo de Mayo) [...] foi verificar que o aparecimento do
espirito de equipe, ndo foi simples acidente, foi 0 encontro de uma peca do

guebra - cabecas motivacional que estava faltando™.

Estas investigacOes estimularam outros estudos envolvendo as relagdes humanas e
sociais no trabalho como um meio de motivacdo das pessoas. Assim, 0s estudos sobre a

motivacao passam a ser conduzidos por antropologos, socidlogos e psicélogos.

Porém, vale a pena salientar que as descobertas obtidas por esses estudos teriam
de vencer muitas barreiras para serem realmente colocadas em pratica, ou seja, sair do campo
da pesquisa e chegar ao chdo de fabrica. Uma das mais resistentes barreiras eram as proprias
chefias (superiores), pois temiam ter que rediscutir com seus subordinados as relagdes de

poder, até entdo existentes nas empresas, de forma que se pudesse implementar um novo
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método de trabalho. Esse temor provocava criticas as transformacdes sugeridas pelos estudos
realizados. Além disso, a época da escola das rela¢gdes humanas coincide com a depressao dos
anos 30, e a onda de revolta da classe trabalhadora que culminou na sindicalizacdo das
industrias dos Estados Unidos, restringindo, de certa maneira, a aplicacdo de técnicas

comportamentais.

1.2.3. Modelo Sécio-Técnico

Assim, somente nos anos 50, registraram-se aplicacdes deste modelo como uma
alternativa ao modelo classico e a escola de relacbes humanas, um modelo sdcio-técnico
realizado por pesquisadores reunidos no Tavistock Institute de Londres. Um dos casos

pioneiros ocorreu em uma mina de carvao em Durham na Inglaterra, em 1949.

Neste caso, como esclarecido em Bernardes (2000), o processo de extracdo do
carvdo na época era feito manualmente. Em uma primeira tentativa para aumentar a producéo,
foram introduzidos a mecanizacdo e os decorrentes principios do trabalho em série com a
especializacao por tarefas. No entanto, de todas as tarefas a de remover o material era a mais
pesada, e s6 quando ela era finalizada era possivel iniciar as seguintes, isso resultava em
queda de producdo, sempre que havia um atraso por qualquer motivo. Além disto, o
pagamento era baseado nas horas de trabalho e na producdo individual medidos pelos
supervisores, 0s quais ndo se interessavam pela coordenacdo de suas turmas juntamente com
as demais. Outro entrave observado foi a falta de iniciativa para resolver problemas

relacionados a tarefa, esperando-se que as chefias determinassem o que deveria ser feito.

Considerando-se o contexto observado no sistema de trabalho da mina de carvéo,
o Instituto Tavistock, propés um novo sistema de trabalho, no qual grupos de mineiros iriam
trabalhar 24 horas por dia em trés turnos, sem chefia formal sendo dado a eles a liberdade
para determinar quem seria o responsavel por cada tarefa, fazer rodizio de tarefas e escolher
0s componentes de cada turno. Adicionalmente, o salario individual passou a ser acrescido de
um incentivo pago coletivamente, tendo por base a quantidade de carvdo posto na boca da
mina. Os resultados foram um aumento consideravel na produtividade e, adicionalmente, uma

reducdo no absenteismo e nos acidentes de trabalho.
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Os resultados alcancados com a realizagdo dessa experiéncia apontaram, que se 0
trabalhador tiver maior autonomia para definir como realizar suas tarefas e, a divisdo das
tarefas ficar a cargo de um grupo que fara a divisdo conforme acordo entre 0s componentes,
havendo a possibilidade de trocas conforme as necessidades, o resultado sera maior

produtividade e em maior satisfacdo por parte dos trabalhadores.

Outros projetos focados nos principios do sistema sécio-técnico foram realizados,
nos quais se atribuia mais autonomia a um grupo de trabalhadores, oferecendo também
treinamento para que todos tivessem as competéncias necessarias para realizar as tarefas, de
forma que pudessem fazer um rodizio das atividades por eles exercidas. Segundo Salem,
Lazarus e Cullen (1992), cada elemento do grupo poderia ou ndo realizar todas as tarefas, mas
era importante que 0 grupo como uma unidade integrada, tivesse competéncia e habilidades
necessarias para realiza-las continuamente, transferindo o controle dos resultados, autoridade
e responsabilidade de forma macica a um nivel mais baixo da organizagdo. Com esse
procedimento, esperava-se obter comprometimento dos trabalhadores para com a empresa e

mais criatividade na resolucdo dos problemas.

Um exemplo classico que ilustra estd tentativa e que se tornou um marco no
desenvolvimento do trabalho em grupo, ocorreu na Suécia, na década de 70, na fabrica da
Volvo. Mundialmente, devido ao aumento da competitividade entre as empresas, a
necessidade de maior variedade de modelos para atender o0 mercado e a crescente pressao da
mé&o de obra para uma melhoria na qualidade de vida no trabalho, potencializaram a
racionalizacdo da producdo de veiculos baseada em automacdo e flexibilidade. Este caminho
se deu num cenario de compromisso com 0s conceitos de grupo autdbnomo de trabalho e

enriquecimento das fungdes, segundo Wood (1992).

A fébrica da Volvo em Kalmar, segundo (Katz e Kahn, 1978), ao invés de
construir um local de trabalho com base no tradicional sistema de fabricacdo por meio de
linha de montagem, construiu uma nova fabrica que transportava os carros de um lado para o
outro sobre plataformas mecénicas, chamadas AGV’s (Automated Guided Vehicles), para
diferentes equipes de funcionarios localizados em prédios distintos.
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Marx (1992) complementa que este principio de modularizacdo da linha,
conhecido como dock-assemby, tem como conceito os Buffers que funcionam como pulmdes
ou estoques intermediarios, permitindo reduzir os efeitos da dependéncia ritmada das linhas
de montagem tradicional, porém, sem abandonar por definitivo o conceito de linha de

montagem, cujo ritmo, inclusive, ainda, é controlado externamente aos trabalhadores.

Para execucdo do trabalho, foram constituidos grupos de trabalhadores
responsaveis por uma série de tarefas especificas de montagem e ndo de um produto em sua
totalidade. Cada grupo teria uma area de trabalho prépria (uma “minilinha” ou parte dela),
com autonomia para se organizar no que se refere a definicdo de esquemas de treinamento,
divisdo interna de tarefas, niveis de producdo, esquemas de balanceamento, programa de
producéo e rotacdo de cargos combinados com tarefas muito amplas, sendo a média do ciclo
de producdo de cada trabalhador em torno de 30 minutos. Somou-se a esta melhoria
organizacional da formacdo do trabalho, as melhorias das condi¢cdes do trabalho,
principalmente as de ordem ergonémica. Segundo Marx (1992), os resultados, comparados
com outras fabricas do grupo Volvo, foram:

e Menor custo de montagem;
e 25% menos horas — homem do que Torslanda (a maior planta do grupo) e

e Menor indice de funcionarios administrativos por automoével montado.

Porém, por outro lado, houve:
e Maior consumo de energia elétrica;

e Maior periodo de treinamento e maiores investimentos para a instalacéo.

Este método ficou conhecido como conceito Kalmariano, com referéncia
especifica a0 modelo socio-técnico aplicado em Kalmar e, depois, foi aprimorado em

Uddevalla, na fabrica do grupo Volvo da Suécia.

Apesar de registros sobre projetos pilotos realizados no fim da decada de 70,
principalmente na Alemanha, direcionados pelo programa de humanizacdo da vida no
trabalho “Humanisierung des Arbeitslebens — HAA” nédo houve resultados expressivos,
conforme Hollmann (2000). Portanto, a partir de meados da década de 70 até o inicio da
década de 80, ndo foram feitas inovacGes na linha de implantacdo de novos conceitos
organizacionais do trabalho, devido principalmente a diminui¢do do poder de pressao sindical

motivada pela crise econdémica que passou a indUstria automobilistica na época.
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Berggren (1989) diz que apds esta crise 0s beneficios econdmicos e financeiros de
organizacdo em grupos semi-autbnomos seriam justificados de maneira mais nitida, pois estes
adaptariam melhor as exigéncias do mercado, no que se refere a flexibilidade e a capacidade

de producéo de lotes cada vez menores, e um numero cada vez maior de modelos.

Na década de 90 a experiéncia mais significativa com relacdo ao trabalho em
grupo, vem novamente da Suécia e da fabrica da Volvo em Uddevalla. Marx (1992) destaca
gue o projeto da fabrica prevé o funcionamento de seis plantas contiguas e idénticas
operacionalizadas por equipes de dez trabalhadores. Cada equipe é responsavel pela
montagem e testes de um produto em sua totalidade. O ciclo de trabalho gira em torno de duas

a trés horas, e implica em uma expansao nos conhecimentos e habilidades dos trabalhadores.

O esquema de Uddevalla alia uma grande quantidade de trabalho manual com um
sistema de transporte, armazenagem e comunicacao, baseado em recursos informatizados. Ao
invés de correias transportadoras, utiliza-se um sistema em que o produto fica estacionado
durante sua montagem. E a propria equipe que solicita suas necessidades para a montagem
(via terminal de computador) junto ao sistema central de controle de materiais. Essas
necessidades sdo representadas por Kits, modulos 16gicos que compdem partes do veiculo que
estd sendo montado, que sdo transportados até o local de montagem por Automated Guided

Vehicles (AGV'’s), sdo veiculos que circulam em rotas pré-estabelecidas sem um condutor.

A responsabilidade pela qualidade, segundo Marx (1997), é da propria equipe,
sendo que uma parte dela cuida dos testes e reparos finais do veiculo pronto. As decisdes
sobre rotacdo de cargos e carga de trabalho semanal sdo discutidas dentro da equipe e
comunicadas a engenharia com a devida antecedéncia. Wood (1992) complementa que, além
dos aspectos acima mencionados, existe toda uma infra—estrutura de apoio. Cada grupo de
trabalho possui salas espagosas equipadas com cozinha, banheiro, chuveiros, computadores. A

planta ou fabrica é iluminada com luz natural e os ambientes sdo extremamente limpos.

Outras fabricas na Europa reiniciaram seus estudos e projetos nesta direcdo, tais
como a VW, Fiat, Mercedes-Benz, na Alemanha, segundo Hollmann (2000). Portanto, podia-
se falar em um “Boom” com relagéo a aplicacéo de trabalho em grupo nas empresas alemas e
que este fora motivado pela publicacdo do livro de Womack (A segunda revolucao industrial

em 1991 em Alemé&o). Nesta obra, se expressa que a diferenciacdo competitiva dos japoneses
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ndo estava na alta tecnologia aplicada, mas sim em uma mudanga organizacional em cujo

centro estd a implementacdo das equipes de producao.

1.2.4. Modelo Lean-Production

Na década de 80, uma outra modalidade de trabalho em grupo foi observada. A
partir da invasdo dos mercados ocidentais por produtos de origem japonesa, as industrias
européia e americana entraram em polvorosa, sobretudo pela tecnologia, qualidade e precos
apresentados pelos produtos oriundos do Japdo, segundo Proscurcin (2001). Diante dessa
nova realidade, 0 mundo voltou-se para descobrir 0 que acontecia no Japao e assim buscar
meios para enfrentar a competitividade agressiva. Como resultado dessa busca encontrou-se o

sistema lean-production que se pode traduzir como sistema enxuto de producéo.

Este sistema consiste em varias técnicas baseadas na flexibilidade e na eliminagédo
de desperdicios e tem como principais articuladores, Taiichi Ohno e Eiji Toyoda que foram os
idealizadores do sistema lean na Fabrica da Toyota do Japdo, esse sistema também ¢é
denominado Toyotismo ou sistema Toyota da producéo. Contudo, neste sistema, 0 modelo de

organizacédo do posto de trabalho nédo era baseado na Escola Classica das Rela¢gdes Humanas.

Conforme Alves, (2000), a organizagdo do trabalho nas empresas japonesas
inspira-se no modelo Taylorista/Fordista, pois a preocupa¢do com a minuciosa racionalizacdo
dos processos de producgédo fez com que o modelo Taylorista / Fordista servisse de base para a
estruturacdo dos trabalhos de grupos. Por outro lado, as empresas japonesas modificaram a
I6gica do principio da administracdo por processos a medida que procuravam utilizar
conhecimento do operério no dia a dia da organizacdo. Ou seja, ndo existia uma area de
engenharia industrial para determinar o tempo (A Engenharia determinava os tempos somente
na primeira vez, quando estabelecido o Método), e também para definir os métodos

otimizados, isto era feito pelos préprios elementos do grupo. Esta era a diferenca basica.

Sendo a reducdo de custos a énfase fundamental do enfoque da metodologia
japonesa, a eliminacdo dos focos de desperdicios era fundamental e, segundo Ohno (1990), o
uso inadequado da médo de obra era um dos desperdicios basicos, junto com os altos estoques,
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os longos tempos de preparagdo de maquina e também a falta de padronizacdo de métodos.
Conforme Marx (1996), Ohno defendia que os esfor¢os deveriam ser orientados, para se
produzir com o menor numero de trabalhadores, entdo, os objetivo que poderiam ser
alcancados com a utilizagdo conjunta do trabalho cooperativo e, em grupos, além do uso

intensivo dos estudos de tempos e métodos para a racionalizacdo do trabalho.

Na prética, uma das técnicas fundamentais do sistema de trabalho japonés, foi a
introducgdo dos circulos de controle de qualidade (CCQ), sdo grupos de trabalhadores que se
reinem para discutir os problemas de qualidade da producgdo. A partir dai deu-se & formacéo
de outros tipos de participacdo dos empregados, sendo a mais relevante o trabalho em grupo.
Como ja visto anteriormente, o Toyotismo preconiza que o homem trabalhe em tarefas
complexas e em varios postos de trabalho. O grupo tem autonomia para alterar layout e
processos. A producdo organizada em forma de “U” facilita a intervisualizacdo, a
comunicacéo e o trabalho do grupo, a polivaléncia e a multifuncdo, sdo maneiras de se obter

flexibilidade na producéo, e € um requisito basico para atender a um mercado diversificado.

Conforme Proscurcin (2001), a resposta do ocidente para o Japdo, foi o
desenvolvimento do processo de reengenharia nas empresas, que basicamente consistia em
repensar 0S processos e as estruturas organizacionais na busca de melhorias drasticas de
desempenho. Esta nova perspectiva de trabalho provocou mudangas diversas na relagédo
organizacional, dando origem principalmente as terceirizacbes, pelas quais as empresas

passaram a concentrarem, em seu negocio e nas reducdes dos niveis hierarquicos.

A reducdo de alguns dos escaldes estd ligada ao aumento da delegacdo de
responsabilidades para a base da estrutura de comando. A medida que o0s processos de
trabalho foram sendo modificados, eram também intensificadas, a introducdo de novas
tecnologias tornando a producdo mais inteligente. A delegacdo de autonomia passava a ser
indispensavel. Portanto, era necessario investir mais nos grupos de trabalho, desvalorizando
as atividades, ou seja, o0 trabalho passaria a ser executado por meio de um conjunto mais
complexo de tarefas, as quais nesse novo sistema voltariam a se agrupar. Com isso,
novamente o trabalho em grupo parece ser a saida para as organiza¢des incentivadas pelo
sucesso das industrias japonesas.
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1.2.5. Modelo Sécio-Técnico versus Modelo Lean-Production

Em relacdo a experiéncia de Uddevalla, observou-se que as necessidades de
autonomia, a possibilidade de estabelecer o qué e quando fazer, a auto-estima, os ciclos
longos, a sociabilidade, a ergonomia, a limpeza, entre outros, estdo presentes no processo de
motivacdo dos funcionarios. Porém, neste caso, 0 comprometimento e motivacdo nao

ocorreram na intensidade desejada.

Leed e Hummels (2000) procuram identificar as causas que possibilitaram o

grande sucesso das industrias japonesas e os resultados timidos na Suécia. Para os autores, 0
sucesso do lean—production depende principalmente da manufaturabilidade dos produtos e no
uso consistente dos principios de produgédo enxuta, como:

e Layout por processo logistico Just-in-time;

e Programa de qualidade total (TQC);

e Manutencéo preventiva;

e Melhoramentos continuos e

e Por fim, mas, ndo menos importante, a estrutura dos grupos.

Observamos assim que a ferramenta mais importante na histéria de trabalho em
grupo no Japdo seria a padronizacdo dos processos de trabalho. O modelo sécio-técnico, por
sua vez, implementa maiores esforcos na reducdo da necessidade de controle, reduzindo a
complexidade da organizacdo promovendo maior autonomia na definicdo do trabalho. Neste

caso, a ferramenta mais importante é a padronizacéo das habilidades.

Entretanto, esta diferenca nao explica os resultados da aplicacdo dos dois modelos
de trabalho em grupo. A resposta é dada por Leed e Hummel (2000), que citam como
diferenciador o contexto socio-econdmico no qual esses conceitos foram desenvolvidos. No
Sueco, que é fundamentalmente democratico orientado na participacdo, a implantacdo do
novo sistema de trabalho foi vista como uma continuidade desse processo democratico nao
despertando o envolvimento e comprometimento total dos funcionarios, que talvez, conforme
a teoria da motivacdo, tivessem outras necessidades. Ja, o sistema Japonés é focado na
cooperacdo em grandes redes organizacionais (keiretsu) e em confianca. A cooperagdo
Japonesa pode ser vista como um empreendimento cooperativo entre trabalhadores e a direcéo
da empresa. Para Fukuyama, apud Leed e Hummels, (2000) “é uma estrada de duas diregdes,

prevenindo que tanto empregadores como empregados ndo tomem decisdes individuais”.



40

Ainda conforme Fukuyama apud Leed e Hummels (2000), a empresa ¢é
geralmente comparada com uma familia, envolvendo também os trabalhadores em atividade
de esporte, eventos sociais, 0 que leva a uma identificacdo muito grande com a empresa
resultando em uma etica no trabalho especifica japonesa. Leed e Hummels (2000)
complementam que esta coesdo social com a firma é que predispde os funcionarios a
trabalharem horas extras (sem pagamento) e a passar seu tempo livre com colegas do trabalho
em vez de passar com a familia, além de geralmente serem relutantes a pegar férias ou folgas
ou mesmos ficar doentes. Leed e Hummels (2000) citam, inclusive, casos de morte por

excesso de trabalho conhecido como karoshi.

Enfim, a luz da literatura moderna sobre motivacdo, a exposic¢do do trabalhador
em uma forma organizacional, como o trabalho em grupo, ndo é garantia de sua satisfag&o.
Apesar de se obter maior produtividade nos processos, tudo depende do contexto vivido, das
expectativas, das necessidades, dos aspectos culturais como argumentado por Bruhn e Gibson
(2001) e complementado por Shapiro e Kirkman (2001) que citam muitos estudos realizados
conectando valores culturais as atitudes dos trabalhadores, mas que ainda ndo explicam
exatamente porque, nem como estes valores afetam a satisfagdo no trabalho e o
comprometimento com a empresa. Shapiro e Kirkman (2001) demonstram que 0s japoneses e

coreanos tém mais comprometimento com suas firmas que os americanos.

Por outro lado, um estudo de Lincoln e Kalleberg, apud Shapiro e Kirkman
(2001) demonstram que a satisfacdo no trabalho em firmas americanas é maior que em firmas
Japonesas. Portanto, como comentado por Marx (1996), o modelo sécio-técnico do trabalho
em grupo ndo trouxe resultados praticos e visiveis como ao que ocorreu com o Taylorismo ou
mesmo com a lean-production. Porém, seus principios gerais de organizacdo e conducdo de
mudangas organizacionais no rumo da autonomia e do trabalho grupal sdo premissas que tém
influenciado de maneira crescente as empresas e 0s profissionais em geral no

desenvolvimento de seus préprios modelos de organizacdo e mudanca.

Contudo, o fato é que a partir dos anos 90, as possibilidades de difusdo dos
principios dos grupos autbnomos podem ser consideradas cada vez maiores. Este movimento
sinaliza um caminho na busca da concilia¢do das necessidades do trabalhador as necessidades
das organizag6es, promovendo a satisfacdo de uma maioria de trabalhadores com a melhoria
da qualidade de vida no trabalho. Os resultados, conforme enfoque teérico da motivacéo, séo

maior produtividade e envolvimento no trabalho.
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CAPITULO 2
ORGANIZACAO E DINAMICA DO TRABALHO EM GRUPO

2.1. Estruturacéo e Composicdo do Trabalho em Grupo

Apos expor em linhas gerais os conceitos e diferentes modelos de trabalho em
grupo, serd abordado de forma mais detalhada a estruturacdo e composi¢cdo dessa forma de
organizacdo dos trabalhadores para execucao de suas tarefas na empresa. A figura 1 mostra a

formacéo esquematica da composi¢do de um grupo de trabalho.

Figura nr. 01 - Formacdo Esquematica da Composicao de um Grupo de Trabalho.

O grupo de trabalho geralmente é formado por um porta-voz, um suplente do
porta-voz e os diversos membros participantes do grupo. Segundo Proscurcin (1995), o
tamanho ideal do grupo é de 8 a 12 pessoas, pois 0s membros precisam ser intervisualizados
no trabalho e grupos maiores podem comprometer a participacdo e a responsabilidade.
Sundstrom, Meuse e Futrell (1995) comentam que o tamanho do grupo tem que ser 0 menor
possivel, para a realizacdo da tarefa. E estudos de laboratdrio mostraram que a performance
do grupo cai com a adigdo de um novo membro além do minimo necessario. Sundstrom,
Meuse e Futrell (1995) recomendam que dentro do possivel os préprios individuos devem

participar na defini¢éo tanto do tamanho do grupo como dos nomes de seus integrantes.
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Os membros do grupo devem ser fixos, sendo caracterizados, conforme Salerno
(1999), como grupos fechados. No entanto, é possivel haver troca, reducdo ou aumento de
membros do grupo, condicionado ou a modificacBes nos processos ou a problemas internos
nos grupos. Sundstrom (1995) aponta que existem poucos estudos relativos a troca dos
membros de um grupo, porém cita um estudo de Dyer apud Sundsrom, Meuse e Futrell
(1995) em que se observou que a troca de membros do grupo pode afetar sua performance.

A atividade a ser exercida por um grupo de trabalho deve ser composta de
atividades que possam ser reunidas em uma tarefa conjunta em uma determinada area
geografica da empresa, deve-se levar em consideracdo que 0S meios, maquinas e

equipamentos influenciam a delimitagdo do ambito da tarefa do grupo.

Além das atividades produtivas, o grupo pode incorporar atividades indiretas
como: autocontrole, programacao, logistica, manutencdes simples, limpezas e outras. Salerno
(1999) cita casos em que 0 grupo comecou a buscar material no almoxarifado, a entrar em
contato direto com o0s operarios de outros grupos na intencdo de solucionar problemas
comuns, atuando também em gestdo de pessoal. Isto ocorre, naturalmente, e o trabalho é

ampliado na medida em que as atividades sdo agrupadas e assimiladas pelo grupo.

Durand, Stewart e Castillo (1999) citam que nos casos apresentados no relatério
da GERPISA (Groupe d’Etudes et de Recherches Permanet sur I’Industrie et les Salariés de
I’ Automobile) existem situagdes de grupos de trabalho cuja participagdo de atividades
indiretas alcanca uma ordem de até 50% de toda sua atividade. Como adverte Salerno (1999),
0S grupos nao estabelecem atividades relativas a estratégia de negocio como volume de
producdo - definicdo de mix - que € a definicdo da quantidade de produtos de cada tipo que

sera produzido em um determinado dia, prazos e outras.

Tendo em vista que o ideal no trabalho em grupo é que todos os membros sejam
qualificados para exercer as tarefas sob sua responsabilidade, Proscurcin (1995) recomenda
que tdo logo seja possivel deve-se implementar o rodizio de atividades, precedendo o
treinamento necessario. Isto possibilitara a polivaléncia e, como conseqiiéncia, 0 aumento da
produtividade por meio da otimizac¢do do uso da méo de obra. Os autores também reforcam a
importancia nos resultados do grupo e o desenvolvimento de funcionarios com habilidades
multiplas. Citam ainda que isto se deve ao compartilhamento do Know-how individual, antes

mantido no ambito privado do individuo que agora se transforma publico.
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Haan e Mol (1999), em suas pesquisas sobre implantagdo de trabalho em grupo na
Holanda, citam que, em média, para cada atividade parcial de todo o processo que 0 grupo
estd envolvido deve-se ter no minimo trés membros do grupo com competéncia para realiza-
la. Por outro lado, o aumento de produtividade € premiado com o aumento salarial, pois com o
nivelamento das fungdes, todos sdo referenciados pelo maior saldrio do grupo. Este
procedimento ¢ evidenciado no trabalho de (Cegai, Domais, Castro Costa e Rodam, 1999) que

apresenta um aumento de 10% nos salarios e uma reducdo de 50% no numero de funcgdes.

Proscurcin (1995) comenta que para um grupo atingir seus objetivos é necessario
que tenha alguém conduzindo. E necessario, portanto, um porta-voz que pode ser escolhido
pelo grupo ou indicado pela chefia superior. Recomenda-se que seja por um periodo
determinado para possibilitar uma reciclagem entre os membros do grupo. Este porta-voz nédo
tem cargo de chefia e ndo tem poder disciplinar, mas € o representante do grupo junto aos
seus superiores, convoca as reunides do grupo, distribui as tarefas, promove os rodizios de
atividades, organiza os planos de folga e férias e outras tarefas administrativas. Segundo
Proscurcin (1995), o porta-voz deve ser remunerado adicionalmente para estas tarefas em face

de suas responsabilidades e encargos extras.

No entanto, como abordado por Murakami (1999), a existéncia de um porta-voz
foi uma das grandes barreiras encontradas na implantacéo do trabalho em grupo na Alemanha.
O autor esclarece que a forca da comissdo de fabrica (Grupo de trabalhadores com conex&o
com o sindicato que atua internamente na fabrica) e um porta-voz seria uma nova versédo de
representacdo dos trabalhadores. Apds negociacdes entre a direcdo da empresa, sindicato e
representacdo dos empregados, houve, na Alemanha, a concordancia em se ter um porta-voz,

que deveria ser eleito pelo grupo e néo indicado pela empresa, como na proposta inicial.

Geralmente, sdo estabelecidas metas para os grupos que variam de forma e
conteddo. Em certas empresas, elas sdo oriundas de um desdobramento de metas
estabelecidas pela direcdo da organizacdo e, em outras, estas metas sdo estabelecidas em
conjunto pela chefia e pelo grupo. Salerno (1999) considera coerente a negociacdo de metas,
analisando empresa como um todo, mas alerta que conforme estabelecidas, as metas podem
agir como um fator desmotivador para os integrantes do grupo. Exemplos de metas podem
ser: melhorar o indice de qualidade, quantidade de pecas produzidas, reducao do absenteismo,
reducdo de acidentes e etc. O autor percebe este fator como um dos mais dificeis da
implantacédo do trabalho em grupo.
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Destacamos ainda os comentarios de (Vegt, Emans e Vliert, 2001) sobre o efeito
positivo do estabelecimento de metas interdependentes entre o grupo, na performance, na
cooperacdo, na moral, na satisfacdo no trabalho e nas atitudes positivas dos funcionarios.
Porém, os autores alertam que o estabelecimento de metas sem um feedback para o grupo nao
tem efeito. Saavedra et al apud Vegt (2001) ratifica que somente metas acompanhadas com 0

feedback podem maximizar a efetividade e os resultados dos ganhos de sinergia.

No que tange as reunides, 0 grupo precisa se reunir periodicamente para discutir
sobre 0 andamento do trabalho, sobre problemas e solu¢Ges encontradas, para obter
informacdes gerais do porta-voz, para fazer planos de acdo para atingir as metas estabelecidas

e, se necessario convocar a chefia ou membros de outros grupos a participar das discussoes.

Ainda, segundo Proscurcin (2001), nas empresas existe uma reunido que se chama
gerencial, na qual o gerente se reline com diversos porta-vozes do seu setor, para informar e
receber informacdes sobre os resultados das metas e sobre problemas, para os quais ndo foi
possivel encontrar solu¢Ges adequadas no ambito das responsabilidades e autoridade dos

integrantes do grupo.

O autor destaca, ainda, que a chefia tem como funcdo ser o grande provedor de
informagdes, transformando-se em conselheiro e orientador, mudando sua postura e
proporcionando mudancas e consolidando o seu papel estratégico. Os estudos realizados vém
demonstrando que se as chefias sdo mais preparadas e sensiveis a mudanga, o trabalho em

grupo consolida-se mais rapido e os ganhos de produtividade sdo antecipados.
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2.2. Principios e Conceitos Pertinentes a Estruturacéo do Trabalho em Grupo

Para deixar de ter as caracteristicas de unidade administrativa, o agrupamento
autbnomo necessita ser criado com base nas condicOes especiais fomentadas pela empresa.
Bernardes (2000) esclarece que existem prescri¢des relacionadas tanto ao grupo como ao
individuo. Em relacdo ao grupo, o autor aborda que as tarefas devem ter uma diversidade que
exija diferentes habilidades dos executantes, porém com um grau de especializacdo que ndo
impeca a rotatividade na realizagdo de tarefas. As atividades tém que ser inter-relacionadas de
forma que o desempenho de cada uma delas determine o sucesso do conjunto. N&o deve haver
preferéncia ou rejeicdo para uma ou outra tarefa ou funcdo, tornando possivel a aceitacdo de

todos para efetuar a rotagéo do trabalho.

Ainda segundo Bernardes (2000), parece importante alocar o individuo que
culturalmente aprendeu a dar valor ao trabalho e buscar sua propria realizacdo por meio das
tarefas realizadas. O nivel de maturidade dos membros do grupo determinara o tipo de
coordenacdo a ser exercida. Assim, os individuos permitem que apareca a figura do condutor
e 0 grupo nunca chega a ser auténomo. E preciso que os participantes do grupo autdbnomo
sejam capazes de se relacionar para levar avante a tarefa, construindo um relacionamento

profissional adulto e direcionado.

Alves (2000), por sua vez, complementa que para a implantacdo de um sistema

socio-técnico, relacionado com o trabalho em grupo devem-se considerar os principios:

1. Principio de minima especificacdo critica: estabelece que se deve definir
em linhas basicas a forma como uma atividade sera realizada e prover as
diretrizes suficientes para assegurar que esta seja finalizada, por exemplo,
definindo metas, permitindo a0 membro da equipe a sua contribui¢do

pessoal, controlando mais o resultado do que os meios.

2. Principio da colocacdo de fronteiras: propde que as fronteiras entre
unidades operacionais nao estabelecam barreiras para a comunicagdo que
se faz necessaria a realizacdo da atividade. Esse principio abrange aspectos
diversos, tais como layout, turnos de trabalho e departamentalizag&o.

3. Principio do controle de variancias: as variancias (imprevistos,
aleatoriedade) que ocorrerem em uma situacdo de trabalho devem ser

controladas as mais proximas possiveis de seus pontos de origem.
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Principio da multifuncionalidade: os individuos devem ser capazes de
desempenhar uma série de atividades, porém, isto ndo significa que todos
0s elementos de um grupo devam estar aptos a realizar todas as tarefas,
embora isso fosse desejavel. A base deste principio é que cada elemento
possua uma gama de habilidades relevantes a realizacdo do objetivo do
grupo. Assim, um certo grau de especializagdo ou distribuicdo de tarefas
pode existir. Multifuncionalidade significa que os membros do grupo
podem e devem ajudar uns aos outros, caso um dos membros esteja

ausente, o grupo como um todo podera absorver essa auséncia temporaria.

Principio da coeréncia: o planejamento de uma situacdo de trabalho deve
ser coerente com as caracteristicas desejadas pela organizacdo. Por
exemplo, se almeja que o trabalho seja desempenhado em moldes

participativos, o planejamento deve ser feito permitindo essa proposicéo.

Principio do fluxo de informacg®es: estabelece que as informagfes devem
estar disponiveis a todos aqueles que executam a atividade. E pela
informacdo que o individuo avalia a efetividade de seus esforcos,
permitindo ao grupo efetuar as correcdes que, eventualmente, se facam
necessarias. Destaque-se, ainda, que a falta de informacgdo reduz a
autonomia, uma vez que sua falta impossibilita o grupo de tomar decisdes,

além de perder a oportunidade de aprendizado.

Principio do incompleto: O planejamento de processos de trabalho é
atividade permanente. O principio do incompleto é resultado do principio
da minima especificacdo critica. O aprimoramento do processo envolve
um ciclo continuo de experimentacdo e aprendizado e deve estar integrado

ao trabalho diario dos grupos e o melhoramento continuo do processo.

Principio da compatibilidade: destaca a necessidade de aderéncia entre o
processo de mudanca e seus objetivos. Por exemplo, o desenho de um
processo, na abordagem socio-técnica requer uma adequacdo entre 0s
meios e os resultados desejados. E pouco provavel que um processo
definido por especialistas ou apresentado de forma autoritaria, incentive a

participacgdo ou o sentimento de propriedade do grupo.
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9. Principio dos valores humanos: postula que a organizagdo deve estar
sinceramente envolvida com as necessidades humanas de seus
funcionarios. Surge o conceito de qualidade de vida no trabalho, sendo um

fator importante a ser considerado pela organizacao.

Alves (2000) argumenta que a adocdo desses principios deve levar a construcéo
de uma organizacdo diversa daquelas construidas em moldes Tayloristas. O trabalho deve
possuir um conteldo que demande as capacidades intelectuais e criativas dos individuos, deve
permitir aprendizado continuo, gerar suporte social e reconhecimento e ter uma clara relacédo
com a vida social dos operarios e com valores que eles partilham com a sociedade. As tarefas
e grupos devem possibilitar a visualizagdo de um produto final e permitir a realimentagéo
sobre os resultados, com diferencas minimas de status e uma composicdo heterogénea e
multidisciplinar. Tendo sido estes principios e observacfes obedecidas na formacgédo do grupo

de trabalho, esperam-se obter os resultados, nas dimensdes, cultural, social e econémica.

Durand, Stewart e Castillo (1999) assumem trés dimensdes na qual se estrutura a
teoria do trabalho em grupo (Figura 2) e enfatizam sua importancia ndo apenas para resolver
problemas técnicos, mas para estimular o individuo que realiza suas tarefas sob melhores
condicdes de trabalho e que compartilha os seus objetivos e metas com seu superior. Segundo
0s autores, ndo se deve visualizar somente a dimenséo de produtividade para a empresa, mas
sim, deve-se estabelecer uma alianga visualizando outras dimensdes, que podem ser obtidas
por meio de instrumentos como, responsabilidade coletiva, socializagdo de conhecimentos e
habilidades, grande intercambiabilidade entre os trabalhadores, menor pressédo no trabalho e

administracdo participativa, direcionados para uma melhor produtividade e qualidade.

Em concordancia com o que expbem Durand, Stewart e Castilho (1999),
Friedman e Lotto (2002), baseado em estudos de casos, entrevistas e grupos focais tanto com
membros de grupos como com suas chefias, comentam que sistema de trabalho em grupo bem
definido pode ter profundos efeitos no desenvolvimento de seus integrantes e para sua
gualidade de vida, conseqiientemente gerando maior produtividade e qualidade em seu
trabalho. Entretanto, esses autores também postulam que o trabalho em grupo tem diversos
beneficios, mas requer investimento significativo em tempo e recursos. Os autores afirmam
que o “Trabalho em grupo é uma ferramenta poderosa, mas fragil”, portanto apontam a
necessidade de se criar um clima de confianca entre os membros dos grupos de trabalho e sua
chefia/empresa.
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Conforme o grau de implementacdo dos instrumentos apresentados nas trés

dimensdes da figura 2, obtém-se uma forma de trabalho em grupo que dificulta a comparacao

entre os diversos modelos ja implantados nas empresas.

Figura nr. 02 — As Trés Dimensdes do Trabalho em Grupo

= Alcanga uma vigio conm
= Maior Solidanedade entre oz funcionarios
-
= (Clima de confianca
= Comprometimento
= Compartilhamento de metas entre Funcionarios e chefias

s Alelhorias no indice de frirnover e no absenteizno

Dimensiio Culturall

Dimensiio Economica

]

O

*  Praticas flexiveis de produgio

*  Alta produtividade do capital

*  Melhor qualidade

»  Maior responsabilidade local

*  Descentralizagdo de decisio

*  Inspecio e manutengio sio
Inclusas nas operagdes de produgio

*  Dado o suporte para novas e flexiveis
tecnologias.

Dimensdo Social

Ciclos de trabalho mais longos

= Trabalha mais satisfeito

= Maior saldrio

*  Menos 1solamento

=  Oportunidade para desenvolver novas
Habilidades

= Menos esforco fisico

= Melhor ergonomia no trabalho

®  Maior seguranga e sande

Fonte: Durand, Stewart e Castillo (1999, p. 21).

Para localizar as diversas e possiveis formas de trabalho em grupo, este trabalho

utiliza, como referéncia trés modelos classicos de organizacdo do trabalho, o Modelo

Taylorista/Fordista, Modelo Lean-production e Modelo socio-tecnico.
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Para melhor contrapor os trés modelos de trabalho em grupo abordados, faz-se
uma analise e classificacdo, de acordo com as caracteristicas de especifica¢do critica minima,
valores humanos, multifuncionalidade e fronteiras, conforme abordadas por Durand, Stewart e
Castillo (1999), Niepce e Molleman (1996,1998).

As tabelas 1, 2, 3 e 4 a seguir, resumem essas caracteristicas.

Segundo Niepce e Molleman (1996) a especificacdo critica minima, refere-se a
distribuicdo de responsabilidade e o mecanismo de coordenacdo que € usado. O quanto é
possivel o trabalhador definir como ira realizar a tarefa de acordo com suas competéncias é

também considerado, nesta caracteristica, o estilo de chefia, como ele distribui e controla as

tarefas e resultados.

Tabela nr. 01- Caracterizacdo de Especificacdo Minima

Taylorista/Fordista

Lean-production

Sécio-técnico

Prescreve as tarefas e o
método operacional.

Tempos de  produgéo,
baseados em tempos e
métodos, com  poucas

modificagdes. Nao existem
metas para O grupo para
aumento de produtividade.

Nenhuma autonomia.

0] departamento de
engenharia industrial é
centralizado e responsavel
para definir o que acontece
no ch&o de fabrica.

A funcdo da chefia ¢é
primeiramente disciplinar e
técnica, com baixo nivel de
negociacao com 0s
trabalhadores.

Prescreve a 12 vez as tarefas e 0
método operacional (autonomia
para 0 grupo de alterar em
comum acordo com a chefia).

Os tempos devem ser reduzidos
continuamente, geralmente
através de Kaizen’s sendo
responsabilidade dos membros
dos grupos, mas também do
supervisor e o pessoal técnico.

Autonomia limitada aos takt de
linha.

As funcbes da engenharia
industrial sdo dispersas no chéo
de fabrica e escritorios.

A funcdo é fundamentalmente
técnica:  monitoramento  da
producdo, Kaizen. Também faz
avaliacOes individuais. Um bom
nivel de negociacao entre chefe
e funcionario.

O trabalho € livremente organizado
pelo grupo.

Os tempos podem ser negociados.
A producdo é estabelecida com
base nas metas negociadas.

Grande autonomia de definicdo do
trabalho e deciséo.

O departamento de engenharia
industrial é centralizado, mas sem
barreiras entre ele e o chdo de
fabrica.

A funcdo da chefia é
essencialmente administrativa e
voltada para os trabalhadores e sua
motivacdo, tendo como resultado
um 6&timo nivel de relacdo e
negociacdo dos trabalhadores com
suas respectivas chefias.

Fonte: Niepce e Molleman, (1996) e (1998) e Durand, Stewart e Castillo (1999).
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Segundo Niepce e Molleman (1996) o principio dos valores humanos enfatiza a

satisfacdo das necessidades dos trabalhadores e ressalta a importancia da qualidade de vida no

trabalho.

Tabela nr. 02 - Caracterizacdo de Valores Humanos

Taylorista/Fordista

Lean-production

Socio-técnico

Sem sistema motivacional.

Sentimento de realizagdes
pessoais

Focado em ganhos no
micro  movimentos, 0
homem é uma extensdo da
maquina.

Existem metas individuais
que irdo influenciar o
salario diretamente.

Sem  possibilidade de

escolha do seu lider.

Motivacdo através do status
social para 0s  mais
habilidosos (motivagéo
extrinseca).

Um bom ambiente de trabalho
um forte sentimento de
pertencer a uma empresa.
Propiciando envolvimento em
todas as atividades.

Focado em redesenhar a tarefa
para eliminar desperdicios de
tempo.

Ndo tem  sistema de
remuneragdo  por  metas,
porém existem metas gerais
gue abrangem mais de um

grupo.

O lider é
empresa.

indicado pela

Motivacdo através do interesse
pelo préprio trabalho (motivacao
intrinseca).

Um bom ambiente de trabalho com
forte sentimento de pertencer a um

grupo social. Propiciando
envolvimento em todas as
atividades.

Focado em redesenhar a tarefa
voltada para possibilitar a
satisfacdo do trabalhador.

Metas sdo  estabelecidas e
negociadas com as respectivas
chefias e se referem a todo o
grupo, ndo existindo vinculo direto
com a remuneragao.

O lider é escolhido através dos
votos dos membros do grupo.

Fonte: Niepce e Molleman, (1996) e (1998) e Durand, Stewart e Castillo (1999).

De acordo com o principio da multifuncionalidade, os trabalhadores devem ser

capazes de realizarem diversas atividades (Niepce e Molleman, 1998).




Tabela nr. 03 - Caracterizagdo de Multifuncionalidade

Taylorista/Fordista

Lean-production

Socio-técnico

Trabalhadores
extremamente
especializados.

Existe a multifuncionalidade,
focada na possibilidade de
realizacdo de Job-rotation
entre os membros dos grupos
e entre grupos, porém sem a
intencdo de aumentar o ciclo
da atividade.

Existe a multifuncionalidade,
porém focada no aumento do
ciclo de trabalho enriquecendo a
tarefa.

Fonte: Niepce e Molleman, (1996) e (1998) e Durand, Stewart e Castillo (1999).
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Segundo Niepce e Molleman (1998), o principio da fronteira esta relacionado

com a autonomia das unidades de producdo, com o tamanho da tarefa e a relacdo como e

guanto do produto foi realizado pelo grupo, além da independéncia de cada membro em

realizar seu proprio passo de producdo. Para isto tem-se o conceito de Buffers (que séo

estoques intermediarios nas linhas de montagem que permitem certa autonomia dos grupos

entre as operagdes de montagem).

Quanto maior a fronteira, em direcdo a producdo de uma tarefa completa, maior é

a identidade do grupo com o produto e, assim, maior € a satisfacdo. Toda atividade que

interage com o grupo também deveria ser de sua responsabilidade.

Tabela nr. 04 - Caracterizacdo de Fronteiras

Taylorista/Fordista

| Lean-production

Sécio-técnico

A fronteira é estabelecida
no elemento da operacédo

Devido & interdependéncia
sequencial forte, motivada

que é realizada dia apds dia | pela minimizacdo dos Buffers

da mesma maneira, sem
visdo do produto final.

as fronteiras ndo sdo bem
definidas, podendo 0S
trabalhadores praticando Job-
rotation em varias partes da
produgdo, mas realizando
atividades parciais. Devido os
Job-rotation é possivel ter
uma visao de todo o processo.

As areas sdo desenhadas para dar a
sensacdo de pequenas oficinas, o
resultado sempre sera um produto
final ou uma parte representativa e
bem definida (a cabina, eixos,
motor etc.), com Buffers
estrategicamente alocados para
permitir autonomia ao grupo. E
realizard todas as tarefas (diretas e
indiretas) necessarias para a
realizacdo da atividade proposta
final.

Fonte: Niepce e Molleman, (1996) e (1998) e Durand, Stewart e Castillo (1999).
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De acordo com a classificacdo apresentada, pode-se interpretar que:

e O modelo Taylorista € um modelo com énfase essencialmente na
disciplina, ndo permitindo nenhuma autonomia no posto de trabalho.

e O modelo lean-production da Toyota € um modelo cuja énfase esta na
técnica com estimulos para se promover racionalizagbes com o
envolvimento dos funciondrios, porém sem considerar as condi¢cdes de
melhorias das relagcdes humanas, seu objetivo principal é a produtividade e
0 custo baixo.

e O modelo sécio-técnico é um sistema orientado a melhoria da qualidade de

vida no trabalho.

Niepce e Molleman (1998) concluem que tanto o modelo lean-production como o
socio-técnico, diferem do sistema tradicional Taylorista/Fordista, referenciando-se a

estruturacdo do trabalho em suas mais importantes linhas.

Entre 0 modelo Sdcio-técnico e o lean production, os autores identificaram que a
diferenca principal estd na maneira como controlam e coordenam o trabalho. Essa distingédo
baseia-se mais profundamente nas diferencas de valores e em suposi¢des sobre o trabalho e a
natureza do ser humano, a saber:

e O modelo sécio-técnico assume que a propriedade do processo de trabalho
pertence aos proprios trabalhadores e

e O modelo lean atribui este controle a procedimentos e especialistas.

Desta forma, é compreensivel que o principal mecanismo de coordenagdo no
modelo sécio-técnico seja a descentralizacdo do controle e ajustamentos mutuos, enquanto no
modelo lean é a padronizacdo dos processos de trabalho. A diferenca € notada, conforme
Niepce e Molleman (1998), nas técnicas motivacionais utilizadas pelos dois modelos para se

obter maior nivel de comprometimento dos trabalhadores.

Cabe ressaltar que embora haja diferengas relevantes entre um modelo e outro ndo
se pode diferencid-los assumindo-se que um funciona melhor ou se adapta melhor a um
referido contexto. E possivel, portanto, usar as melhores idéias de ambos, 0 scio-técnico e o
lean production, dependendo das variaveis presentes na organizagdo em que se deseja

implementar os grupos de trabalho.
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CAPITULO 3
PROCESSOS DE IMPLANTACAO E IMPLEMENTACAO
DO TRABALHO EM GRUPO

3.1. Razles para a Implantagdo do Trabalho em Grupo

A estrutura administrativa tradicional deseja controlar tudo, além de criar uma
cultura em que os trabalhadores trazem problemas para seus chefes, estes idealizam uma
solucdo e dizem aos funcionérios o que deve ser feito. Alem disso, os administradores em
geral, dependem somente de duas ferramentas basicas de motivacdo de seus funcionérios:
promocdo e aumento salarial, que nédo sdo suficientes para energizarem as pessoas no trabalho
(Hyden, 1994).

Neste contexto, o trabalho em grupo apareceu como uma forma organizacional
que cria outros motivos que levam ao maior envolvimento dos trabalhadores, segundo o autor
acima o trabalho em grupo é a melhor estratégia usada pelas organiza¢fes para criar uma
cultura de sinergia entre as pessoas no trabalho. Portanto, o pilar de sustentacdo da teoria do
trabalho em grupo é o aumento da satisfacdo do trabalhador em seu posto de trabalho,
promovida por meio de melhoras nas condi¢cdes tecno-sociais do trabalho, tornando mais
presentes e melhores as relagfes humanas, para que se possa estar mais comprometido e com

isto mais inovador, criativo e produtivo.

O trabalho em grupo, de acordo com (Taylor, 2000) calca-se nas dimensdes
basicas da tarefa (variedade de habilidades, identidade da tarefa, significado da tarefa, inter-
relacionamento, autonomia, feedback intrinseco e feedback extrinseco) que, quando ativadas,
sdo geradoras de estados psicoldgicos criticos (percepcdo do significado do trabalho,
percepcdo da responsabilidade pelos resultados e conhecimento de seus reais ganhos) que
redundam em resultados pessoais e de trabalho (satisfagdo geral, motivagéo interna, producao

de trabalho de alta qualidade, baixo nivel de absenteismo e de rotatividade).

Embora exista uma falta de literatura especifica, que apresente valores claros e
concretos sobre os ganhos da implantagcdo de organizagdes do tipo trabalho em grupo, como
mencionado por Durand, Stewart e Castillo (1999), ¢é dificil levantar e comparar resultados

sobre o aumento da eficiéncia na implantacéo do trabalho em grupo, devido a dificuldade em
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separar demais fatores que venham interagir no contexto do estudo realizado por diversos
autores, e em situagOes reais de implementagdo do trabalho em grupo, por exemplo:
capacidade produtiva, nivel de automacao antes e depois da implantagdo ou de uma ou outra
empresa, situacdo econémica da empresa, troca de chefia, implantacdo de outras ferramentas

em paralelo.

Muitos autores afirmam que a existéncia de elementos como: a possibilidade de
participagdo na escolha da divisdo de tarefas e a possibilidade de aumento de suas habilidades
séo constantes na formacédo de grupos de trabalho e produzem motivacdo nos trabalhadores,
Katzell e Thompson (1995) e Kim (2002) citam diversos estudos relacionados a satisfacéo do
trabalho, por exemplo, com a administracdo participativa (Brayfield e Crocket 1995, Petty,
McGee, Lavender 1984, Laffaldo e Muchinsky 1985, apud Kim, 2002).

N&o ha concordancia entre esses autores quanto a satisfacdo no trabalho ser
sindbnimo de aumento de produtividade, mas concordam que empregados mais satisfeitos sdo
menos provaveis de faltar ao trabalho ou mudar constantemente de emprego (turnover).
Assim, é possivel considerar uma racionalizacdo, tendo em mente os custos do absenteismo e
do turnover, porém faltam dados mais consistentes sobre esses ganhos. Seguindo nessa
direcdo os Lawler e Nadler (1995) associam trabalho em grupo com uma maior motivacéo,
porém sem quantificar considerando-o como uma forga motivadora poderosa no ambiente do

individuo.

Clifford e Sohal (1998), por sua vez, admitem que as vantagens da implantacao do
trabalho em grupo em um ambiente de producdo sé&o numerosas. Quick, apud Clifford e Sohal
(1998) sugerem que o trabalho em grupo traz beneficios tanto para os funcionarios como para
a organizacdo em que trabalham, sendo o primeiro beneficio, a colaboragdo. Os autores
esclarecem ainda que as pessoas querem trabalhar juntas e se ajudam mutuamente, porque se
identificam como um grupo. Ainda segundo esses autores, a comunica¢do € um outro
beneficio. No trabalho em grupo, as informagdes fluem em todas as direces, pois 0S
membros dos grupos sabem de sua importancia para se ter uma operacdo eficiente. Além
disso, os recursos, talentos e pontos fortes sdo compartilhados e usados com mais eficiéncia,
as decisdes sdo feitas com consenso e 0s membros dos grupos tém um grande compromisso

com 0 proprio grupo.
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Continuando a abordar vantagens do trabalho em grupo, Paulsen (1994) cita como
ganhos: a reducdo de custos operacionais, a reducdo de custos administrativos, a criacdo de

equipes entre as areas da empresa, e a melhora na comunicacdo dos resultados e objetivos.

O estudo de Godard (2001), no qual ele investiga 0 aumento da performance no
trabalho associado as praticas alternativas de trabalho conclui que, dependendo do nivel de
aplicacdo tanto na quantidade quanto na intensificacdo das mudancas, pode implicar um
sentimento de “pertencer”, mais envolvimento, mais satisfacdo, mais produtividade. Porém,
também alerta que quando muito intenso, o nivel de aplicacdo, pode ser negativo se
associando a um trabalho estressante. Conforme o autor, as formas de trabalho em grupo mais
tradicionais estdo associadas a uma melhora sobre o trabalho individual, enquanto outros
tipos, como os times de producdo do estilo “lean*, ou outros associados a sistemas Just-in-
time, ndo apresentam esta melhora. Godard (2001) discorre sobre estudos que relacionam a

maneira que o trabalho estéa ligado com a auto-estima, disfun¢Ges mentais e outras.

Por sua vez, Hodson (1996) argumenta que as formas de organizagédo do trabalho
de participacdo, por exemplo, os trabalhos em grupo, estdo associados a baixa alienacdo e
depressdo no trabalho do que as semelhantes com foco individualista. A depressdo € citada
por Bér (2002) como um elemento desmotivador e que resulta em uma baixa produtividade
no trabalho, que pode gerar custos adicionais, como por exemplo, quando trabalhadores
acometidos de depressdo faltam 1,5 a 3,2 vezes mais que os demais funcionarios. Kessler et al
apud Bér (1999) mostram que um estudo realizado nos EUA em 1999 apresenta custos de
servico de saude superiores aos associados com obesidade, tabagismo e hipertensdo juntos,

como relatado por Goetzel et al apud Bér, a partir de um estudo entre 46000 trabalhadores.

Job de Haan e Kees van Mol (1999) publicaram um artigo em que apresentam um
sistema para avaliacdo de investimentos em inovagdes com vantagens qualitativas e de longo
prazo e que sdo dificeis de mensuracdo, usando como base um sistema de custo-beneficio.
Como exemplo os autores abordam a implantacdo do trabalho em grupos semi-autbnomos na

empresa Van Doone’s Transmissie, produtora de pecas de carro, situada na Holanda.



56

No estudo realizado por Job de Haan e Kees van Mol (1999), foram levadas em
consideracdo todos os gastos envolvidos com treinamento, aumento salarial devido a
multifuncionalidade a ser desenvolvida, e outros gastos necessarios a implantacdo dos grupos,
e compararam com 0s ganhos de flexibilidade, produtividade, maior participacdo, e outros
resultados da implementacdo desta nova organizagdo. O resultado foi que o retorno do
investimento ocorreria em trés anos e meio, o0 que foi considerado como um investimento de

risco, porém com grandes chances de obtencao de um resultado lucrativo para a organizacao.

Para melhor analise sobre os ganhos com a implementacdo do trabalho em grupo,
sdo abordados alguns fatores em que as possiveis vantagens sdo mais observadas, conforme

estudos citados pelos respectivos autores ja abordados neste trabalho, sdo esses 0s ganhos:

a) Reducdo do custo da méo de obra;
b) Reduc¢do do custo de manutencdo de maquinas;
¢) Melhoria da qualidade e

d) Melhoramentos continuos, por meio do envolvimento dos funcionarios.

a. Reducéo do custo da méao de obra - Sendo a maioria dos trabalhadores,
membros de um grupo polivalente, ou seja, sdo capazes de realizar
qualquer tarefa, é possivel que, na falta de um dos membros, o grupo
assuma as atividades daquele ausente. Embora este procedimento acarrete
em mais trabalho para todos. Por outro lado & empresa ndo necessita
contratar funcionarios extras para substituir os faltantes e as auséncias
temporarias (Durand, Stewart e Castillo, 1999). Isto representa em media

de 2% a 5% a menos de contrata¢des, dependendo do pais e da regiao.

Outro ganho de mé&o de obra situa-se na forca de trabalho conhecida como
indireta. Isto porque com a implantacdo do trabalho em grupo cria-se a
figura do porta-voz, que ndo é um chefe, mas que acumula as fungdes e
por consequliéncia gera a eliminacdo de um nivel de chefia. Outro ganho
estaria relacionado com a realizacdo de atividades indiretas pelos membros
dos grupos, tais como pequenas manutencdes, lubrificacdo, logistica e
outras. Devido a problemas de comunicacdo ou de dimensionamento da
quantidade atividades de indiretas, isto alavanca reducGes nos custos gerais
de fabricacéo (Gerst, 1998).



57

b. Reducdo do custo de manutengcdo de maquinas - Haan e Mol (1999)
também consideram os ganhos que se obtém com a reducdo das quebras de
maquinas, ja que 0s proprios operadores sdo 0s responsaveis pela
conservacao e por pequenas manutencgdes, crescendo consideravelmente o

conhecimento do comportamento das maquinas.

Nesta mesma perspectiva, Mota (1998) constata que com a implantacao
dos grupos de trabalho simultaneamente com a implantagdo de um
programa de Manutencdo Preventiva Total (TPM), reduziu-se a
necessidade da equipe central de manutencdo, resultando em uma reducéo
de 70% dos chamados da manutencao, no setor de solda das carrocarias,

onde foram implantados os grupos semi-autdnomos de trabalho.

c. Melhoria da Qualidade - Morley e Heraty (1995) em um estudo sobre os
resultados da implantacdo de 50 grupos semi-autbnomos postulam que os
resultados da satisfagdo dos trabalhadores tém se mostrado extremamente
positivos, motivados principalmente pela possibilidade de participacdo nas
definicbes, como esclarece um de seus participantes de pesquisa que
afirma: “O trabalho em grupo nos deu controle de como fazemos nosso

trabalho, ja ndo fazemos, somente o que o supervisor manda”.

Com relagdo a qualidade foi constatado que no ano de implantacdo do
sistema de trabalho em grupo obteve-se um resultado de 5000 defeitos por
milhdo, o que representava uma melhoria significativa em relagédo aos
resultados anteriores. Mas, 0s autores mencionam que este resultado nao

oferece dados consistentes sobre os niimeros verificados no seu estudo.

d. Melhoramentos continuos, através do envolvimento - Segundo Durand,
Stewart e Castillo (1999) os grupos acabam criando um clima que exige a
participacdo de todos. O envolvimento com as metas estabelecidas para os
grupos, aliado & autonomia dada, formam um campo fértil & criatividade e
inovacdo. Com a utilizacdo do conhecimento especifico de cada membro,
sera possivel obter melhores resultados em todas as situacdes, estes
procedimentos poderdo ser utilizados pelos demais grupos, tornando o

ganho com a experiéncia algo comum a todos os grupos (Gerst, 1998).
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Parnell (1996) descreve alguns ganhos extraidos de publicacBes relativas a
implantacédo do trabalho em grupo:

e Aumento de 50% no faturamento por funcionarios na Texas Instruments
dos Estados Unidos.

e A Tennessee Eastman atingiu um aumento de produtividade de 70%.

e A Kodak Customer Assistance Center relatou um aumento de
produtividade de mais de 100%.

e K Shoes reduziu o tempo total de manufatura de um par de sapatos de 12

horas para uma.

Mitchell & Lathin (2001) citam algumas expectativas de ganhos na introducéo de

manufatura lean que é um dos rétulos dado aos sistemas socio-técnicos:

e 90% de reducéo de inventarios.

e 90% de reducdo do lead time, que € o tempo que uma peca circula na
fabrica até o fim de sua producéo.

e 90% de reducéo do custo de qualidade.

e 50% de aumento da produtividade da forca de trabalho.

Hé ainda a contribuigcdo dos autores Salem, Lazarus e Cullen (1992) que reportam
ganhos gerais de produtividade acima de 30%. Segundo estes autores, os trabalhadores
envolvidos reportam alto grau de motivacdo, sensacdo crescente de auto-estima e um grande
orgulho do seu trabalho, com a implantacdo dos grupos. Alguns exemplos citados pelos

préprios trabalhadores séo:

e 75 % na reducdo de absenteismo e 80% na redugdo de horas extras de
trabalho na empresa Australiana ICI Ltda.

e Aumento de produtividade de 10% ao ano, durante 5 anos consecutivos,
na Du Pont do Canada. O autor complementa que empresa ganhou um
prémio Canadian Award for Business Excellence in produtivity devido a
utilizagdo de grupos de trabalho.

e Eliminacdo de um nivel hierdrquico na Corning Glass Corporate resultou

em uma economia anual de US$ 150.000,00.



59

Enfim, como j& observado, € dificil quantificar, justificar e mostrar com clareza o0s
ganhos relativos & implantacdo do trabalho em grupo, pois como j& dito anteriormente, estes
resultados apresentados séo influenciados por outras ferramentas de gestdo ou tecnoldgicas,
que sdo aplicadas em conjunto com a implementacdo dos grupos. Desta forma, fica dificil
separar 0 ganho ou vantagem especifica originada com a implantacdo do trabalho em grupo.
Porém pode-se dizer que a tradicional politica de trabalho, com uma alta divisdo da tarefa,
com uma ruptura rigida do planejamento e da execucdo e com uma administracdo hierarquica
e autoritaria parece estar fora de sintonia com o atual ambiente de trabalho e segundo
Shumann e Gerst (1996) mesmo que tenhamos uma insatisfatdria otimizacgao da produtividade
no trabalho, isto seria um pequeno mal comparado com o ganho da emancipagdo crescente

dos trabalhadores.
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3.2. Dificuldades na Implementacéo do Trabalho em Grupo

Ray (1994) indica que a primeira dificuldade enfrentada pelos administradores na
implantacdo do trabalho em grupo é a falta de confianca dos trabalhadores em seus chefes,
além do fato de que, geralmente os chefes sobrestimam o grau de confianca de seus

colaboradores.

Landes (1994) expde que energizar os trabalhadores implica um problema bésico
que tange diretamente a raiz da palavra “poder”. Algumas organizacfes tém percebido que
trabalhadores energizados passam a exercer autoridade da mesma maneira que ignoram a

cooperacgéo e o trabalho em equipes.

Segundo Trist, apud Mota (1997), o sucesso da implantacéo do trabalho em grupo
depende da cultura organizacional e do apoio dado pelos niveis diretivos e gerenciais das
empresas. Algumas chefias se ndo bem informadas, também dificultam a implantacdo dessa
forma de trabalho. Além disso, ha sempre o receio de perda do emprego, devido as
reestruturacdes e a consequiente reducdo dos niveis hierarquicos, e, portanto, tendem a fazer
oposicdo e criar dificuldades para a organizacdo de grupos de trabalho. Mota (1998) também
recomenda o envolvimento do sindicato, nas negociagOes para a implementagédo dessa forma
de trabalho nas empresas, desde o comego de todo o processo de mudanga, pois sem esta
participacdo a possibilidade de introducdo de grupos semi-autbnomos com sucesso € muito

pequena e pode até ser nula.

Os autores Mota (1998), Rosenthal (1997) abordam a necessidade da participacéo
do sindicato em todo o0 processo, desde o0 seu desenvolvimento até a implantagcdo, como sendo
fundamental, pois as mudangas no sentido de sistemas sdcios-técnicos como o caso do
trabalho em grupo ndo afeta somente a pratica administrativa, mas, também, alteracdo na
estrutura e no funcionamento dos sindicatos. Os autores citam que recentemente 0 movimento
operario dos Estados Unidos tem endossado reformas no ambiente de trabalho, incentivando o
trabalho em grupo, promovendo, porém, uma mudanca negociada com o sindicato. Esse
procedimento resulta em grande impacto tanto no que diz respeito as relagfes/interacdes
quanto no ambiente de trabalho, beneficiando trabalhadores, empresarios, sindicatos e a

sociedade mais diretamente.
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O estabelecimento de metas para os grupos também é um momento delicado na
implantacdo do trabalho em grupo. Salerno (1999) considera que este passo € um dos mais
dificeis de serem implementados, pois dependendo do tipo de metas e da maneira em que sdo
estabelecidas, podem ser motivadoras ou desmotivadoras. Neste mesmo sentido Salem,
Lazarus e Cullen (1992) postulam que deve haver cuidado com o excesso de pressdo em
relacdo as metas a serem alcancadas pelos grupos, pois algum membro pode ndo se sentir
confortavel, isso pode tornar a pressdo intensa e resultar em fracasso o0 processo de

implantacéo do sistema de trabalho em grupo.

Outra dificuldade encontrada na implantacdo do trabalho em grupo é de cunho
econbémico. Conforme abordado por Haan e Mol (1999), uma das desvantagens no
desenvolvimento de funcionarios multifuncionais e polivalentes, é que estes esperam receber
por competéncias adicionais, mesmo se usadas esporadicamente. Além disso, se a expectativa
ndo for realizada, ou for mal solucionada pode haver desmotivacéo e desconfianca por parte

dos trabalhadores, levando ao fracasso o projeto de organizacéo e implantacdo dos grupos.

Portanto, diante de algumas dificuldades concernentes a implementacdo do
trabalho em grupo, devem-se observar certas condicdes e limitacbes que existem para se ter
um processo de implantacdo bem sucedido. Conforme destacam Molleman e Zwaan (1998)

as condicdes e limitagdes sdo oriundas de dois grandes grupos:

1. O primeiro é inerente a estrutura de producédo e os tipos de equipamentos
e
2. O segundo é relativo as caracteristicas da forca de trabalho da empresa.

Assim, deve-se considerar o tipo de processo e a previsibilidade do mercado,
antes de se aventurar a implantar grupos de trabalho. Segundo os autores Molleman e Zwaan
(1998) ndo é possivel desenvolver de maneira satisfatoria o trabalho em grupo, nas empresas
que trabalham com producdo em massa, com produtos estandardizados e com fluxo continuo
de mercado. O mesmo ocorre com empresas sujeitas a mercados muito turbulentos. Os
autores aconselham, ainda, a verificacdo das condicbes da forga de trabalho, enfatizando,
principalmente, a capacidade de treinamento oferecida pela empresa, pois a polivaléncia

requer muito treinamento e adaptacao as novas tarefas.
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Alguns problemas relativos aos treinamentos podem ser, por exemplo, casos de
pessoas de mais idade que ndo querem voltar a estudar ou nem mesmo querem mudar o que
fazem. Portanto, tendo em vista que o treinamento € parte integrante do processo de
implantacdo do trabalho em grupo, parece importante que seja feito de forma paulatina,
treinando os membros dos grupos em tarefas de supervisdo e andlise relativamente simples, e

aos poucos, deve-se passar as tarefas mais envolventes, como coordenacao e controle.

Porém, como j& abordado anteriormente, € preciso verificar sempre a
possibilidade de promover a motivagdo, a construgdo de uma identidade, a ambicdo e o
prestigio da forca de trabalho, que sdo elementos necessarios para que a implantacdo do

trabalho em grupo possa ser bem sucedida.

Mitchell e Lathin (2001) consideram que para ter sucesso na implementacdo de
grupos de trabalho sob o principio sécio-técnico, deve-se ter antes da implantacdo um
processo de ajustamento dos subsistemas social e técnico que os autores denominaram de
joint optimization. Se existir desalinhamento entre os dois subsistemas a introducdo e
implementacdo dos meétodos propostos pode ser problematica e comprometer os ganhos.
Como exemplo os autores citam a tentativa de uma organizagdo com um historico de
administracdo de pessoal baseada em punicdo, desconfianca e recriminagdo para a
implementacdo com sucesso de um sistema de trabalho em grupo. Neste tipo de contexto,
deve-se antes da tentativa, alterar o sistema social, ou seja, “curar as feridas” para construir

uma base de confianga.

Ainda conforme Molleman e Zwaan (1998), deve-se também atentar para a
possibilidade de uma forte inter-relacdo entre os componentes do grupo, geralmente
resultando em desenvolvimento de normas internas, tais como conservativismo,
protecionismo, corporativismo e enclausuramento. Esse tipo de postura no grupo pode
provocar como primeira consequéncia uma reducdo ou mesmo um bloqueio total de sua
capacidade de inovacdo. Womack (1992) recomenda, em contrapartida, que os membros dos
grupos sejam também inseridos ou convidados a participarem no trabalho de outros grupos,
de forma que se mantenha a autocritica e sensibilidade quanto aos problemas expostos fora do

seu “local” de interesse.
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Outro ponto que também se deve considerar, segundo Molleman e Zwaan (1998),
é a redundancia nos cargos de chefia de nivel médio. Conforme os autores as novas atividades
dos funcionarios devem ser bem definidas, devido o aumento da autonomia dada aos niveis
hierarquicos inferiores. Por fim, mas ndo menos importante, deve existir um sistema de
compensacao claro e acessivel a todos os participantes, para estimular a polivaléncia nos
grupos de trabalho. Cabe ressaltar que, conforme afirmam Salem, Lazarus e Cullen (1992),
uma vez que os funcionarios experimentaram a autonomia, senso de responsabilidade, e
comprometimento associados a implantagdo dos grupos de trabalho, pode haver
conseqiiéncias negativas no turnover, na produtividade e na moral do grupo, caso o projeto

seja descontinuado.

Em relacdo ao redesenho do processo de producdo, Salem, Lazarus e Cullen
(1992) ressaltam a importancia de estruturar as tarefas de tal maneira que permitam aos
funcionarios motivar-se a desenvolver as habilidades e conhecimentos necessarios para
realizacdo das atividades pelas quais o grupo é responsavel. Parece contraproducente preparar
um funcionério para uma tarefa de responsabilidade expandida e dar autonomia para acéo e

decisdo, se ndo prover este individuo com tarefas e funcbes que Ihe permita usa-las.

Portanto, como exp6em Salem, Lazarus e Cullen (1992), € necessario ter
paciéncia, pois o resultado pode ndo ser imediato. O autor cita como exemplo a fabrica da
Volvo em Uddevalla na Suécia, e mostra que pode haver queda na produtividade, no
principio, necessitando-se mais tempo para produzir um carro do que os similares, no Japéo e
Estados Unidos.

Assim, um administrador interessado na implementacdo do sistema de trabalho
em grupo deve tomar uma conscienciosa decisdao de aceitar, se for o caso, uma reducéo
temporaria na produtividade, na esperanga de que no futuro terd& melhor qualidade,
produtividade e comprometimento de sua for¢a de trabalho, como afirmam Salem, Lazarus e
Cullen (1992).
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3.3. Posicionamento Atual da Implantacéo do Trabalho em Grupo

Marx (1997) apresenta diversas pesquisas que delineiam a participacdo do
trabalno em grupo nas organizacOes, tais como um estudo feito com as 1000 maiores
empresas norte americanas, cujos resultados mostram que 46% das empresas pesquisadas
utilizam as chamadas “equipes autogerenciaveis”, embora em média tais processos envolvam
somente 20% dos trabalhadores diretos. Outro estudo realizado por Osterman, apud Marx
(1997), constatou que 54,5% das organizagdes estudadas estavam aplicando o trabalho em
grupo. Na Franga, uma pesquisa realizada em 1993 conforme Zarifian, apud Marx (1997),

mostra que 15% das empresas estudadas formaram grupos de trabalho semi-autbnomos.

No Brasil, ndo ha pesquisas quantitativas sistematicas e confidveis, segundo
Salerno (1999). Porém, segundo levantamento realizado pela Confederacdo Nacional da
Industria, em conjunto com o0 BNDES e 0 SEBRAE, constatou-se que 52% das industrias, que
responderam a um questionario enviado pelo correio, indicam possuir alguma forma de
trabalho em grupo. Cabe ressaltar, porém, que a interpretacdo do significado de trabalho em

grupo ficou a cargo do respondente, o que prejudica os resultados obtidos pelo estudo.

Contudo, os autores Durand, Stewart e Castillo (1999) mencionam que uma
pesquisa realizada pela GERPISA mostra que o trabalho em grupo esta sendo aplicado em
diversas empresas no mundo inteiro e em diversos graus de aplicacao, tanto quantitativamente

como qualitativamente e seguindo modelos diferentes. Essa pesquisa aponta as empresas:

e Norte Americanas (Ford —Drarborn, GM — Saturn e NUMMI);

e Japonesas (Nissan - Kyusha, Toyota — Tahara e Kyusha);

e Européias (Peugeot — Sochaux, Citroén — Aulnay, Renaul - Flins & FASA,
FIAT Melfi, Opel — Antwerpen, Volvo - Ghent e Torslanda, Saab —
Trollhatten, VW Hanover e Mercedes Benz) e

e No Brasil (GM e DaimlerChrysler plantas de Sdo Bernardo do Campo,

Juiz de Fora e Campinas).

Durand, Stewart e Castillo (1999), analisaram 24 industrias automobilisticas e
procuraram definir um conjunto de caracteristicas para valorizar o grau de implementacdo do

trabalho em grupo nessas organizacGes de forma a permitir uma comparacao.
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A seguir estdo relacionados os oito itens julgados como decisivos na
caracterizacdo do estado da relacdo do trabalhador e da organizagéo, tendo como foco o
trabalho em grupo. Estes itens sdo elementos da classificacdo de Niepce e Molleman (1996 e
1998), da qual foram selecionados os mais importantes, adicionando-se o item quantidade de
grupos de trabalho implantados. Essa inclusdo permite visualizar a dimensédo da implantacéo e
o relacionamento das empresas com o sindicato, no que tange a implementacdo dos grupos, o

que demonstra a maturidade da implantacao.

Grau de implementacéo do trabalho em grupo em quantidade
Grau de polivaléncia

Nivel de negociacdo e relacionamento com a chefia
Autonomia e responsabilidade do grupo

Salério ligado a metas pré-definidas

Nivel de envolvimento dos operadores

Apoio do sindicato nas mudancas

© N o g bk~ w0 NP

Lider eleito

As empresas foram avaliadas segundo os 8 itens acima apresentados, sendo que
cada item recebeu para cada empresa uma nota variando de 0 a 10 tendo como base 0s

modelos de referéncia (Taylorista, Lean-production e Socio-técnico).

A nota maxima atribuida a um item esta relacionada como o quanto se aproxima
das caracteristicas do sistema socio-técnico, conforme apresentado por Niepce e Molleman
(1996 e 1998). Desta forma, o estudo de Durand, Stewart e Castillo (1999) apresenta uma
valorizacdo média do estagio de implantacao do trabalho em grupo destas 24 empresas, como

ilustrado na tabela 5.
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Tabela nr. 05 - Avaliagdo do Grau de Implantacdo do Trabalho em Grupo em Empresas de

Referéncia.
+— Caracteristicas >
EMPRESAS 1 2 3 4 s 6 7 8
Taovota (Tahara) 10 8 4 4 5 7 10 1
Mizsan (Exusha) 10 7 2 4 4 6 8 0
Ford (Dearbom) 0 1 2 3 0 2 0 0
GM (Brasil) 8 3 2 3 4 5 2 2
GM (Saturm) 10 7) 3 4 1 5 4 | 10
GM (NUMMI) 10 7 7 5 5 7 7 4
Peugeot (Sochaux) 0 4 1 2 2 6 3 0
Citroén (Aulnay) 0 5 2 3 1 3 3 0
Renault (Flins) 8 4 4 4 5 4 0
Opel (Antwerpen) 10 9 7 7 3 8 8 4
VW (Hanover) 2 8 10 3 3 7 8 10
Mercedes-Benz (Motores) 8 8 g 5 8 5 8 10
Saab (Trollhitten) 10 6 2 5 6 6 2 1
Volvo (Torslanda) 8 6 3 5 4 6 8 10
Volvo (Ghent) 10 4 0 4 1 7 1 0

Fonte: Durand, Stewart e Castillo (1999).

Observa-se com estes resultados, a tendéncia que cada empresa tem em relagdo

aos trés modelos tidos como de referéncia. Assim pode-se estabelecer uma média e obter o

grau de implantacdo das caracteristicas que norteiam o trabalho em grupo nessas empresas,

conforme apresentado na tabela 6.
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Tabela nr. 06 - Avaliacdo Média Classificada pelos Modelos de Referéncia

Caracteristica Taylorista Lean-production Socio-técnico
. Graude 0 10 10
implementacao
Grau de polivaléncia 1 10 8
Nivel de negociagao 0 2 9
com a chefia
Autonomia e
responsabilidade 2 4 >
Salério ligado a metas
. 1 5 8
estabelecidas.
Nivel de envolvimento 0 8 9
Apoio do sindicato 0 10 10
Lider eleito 0 0 10

Fonte: Durand, Stewart e Castillo, (1999).

Durand, Stewart e Castillo (1999) concluem que um sistema perfeito seria aquele
gue recebesse 10 em todos os itens, mas lembram que esses modelos representam uma média

de varias pesquisas e que estdo em constante modificacao.

Essa tentativa de estabilizar, manter e desenvolver coeréncia entre o0s
componentes do relacionamento dos empregados para aumentar a eficiéncia do trabalho é
enquadrado dentro da realidade das necessidades e restricdes sociais de cada empresa.
Diferentes atores interpretam de forma diversa os resultados conseqiientes da implementacéo
dos componentes do relacionamento. No entanto, estas diversas situagdes podem ser reunidas
em 5 tipos de relacionamento dos empregados, definidos com base nos trés tipos polares,

anteriormente citados, o Taylorista (T), 0 Sécio-técnico (S) e o Lean-production (L).

Os autores Durand, Stewart e Castillo (1999) lembram que esta classificacao,
contudo, tem somente um valor representativo capaz de localizar grupos de acordo com
caracteristicas claramente definidas. Esta classificacgdo ndo posiciona o0s tipos de
relacionamento mais alto ou baixo que outros, pois cada um possui sua propria coeréncia
dentro de suas necessidades e restricdes sociais, e respondem de formas diferentes ao
envolvimento e eficiéncia do trabalho. Conforme a orientagdo motivacional, que pode ser
enddgena e exogenas, 0s componentes de estimulo ao maior envolvimento terdo respostas

diferentes nos diversos grupos. A figura 3 exp6e 0 mapa dos tipos de relacionamento.
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Figura nr. 03 — Mapa dos Tipos de Relacionamento

Neo-Fordista

Neo-Fordista
Com Grupo de
Trabalho

Japongs-
Americano

Japonés

Fonte: Durand, Stewart e Castillo (1999, p. 438).

Os autores, Durand, Stewart e Castillo (1999) salientam que o eixo que liga o
modelo polar Taylorista/Fordista e 0 modelo polar Lean-production das empresas Japonesas é
onde se encontram posicionados a maioria dos casos ja implantados de trabalho em grupo. A

razao disto estd baseada em dois fatos:

e O primeiro é a falta de interesse das organizacdes em investir na melhoria
da qualidade de vida dos trabalhadores.

e O segundo é justificado pela aplicagdo do Just in Time - (JIT) na maioria
das empresas e segundo Wood (1992) o JIT € um aprimoramento dos

principios Fordistas.

Por sua vez, o modelo europeu é semelhante ao sistema Japonés, diferindo em
relacdo a maior preocupacdo com a qualidade de vida e as relagdes humanas dentro da
organizacao, tendendo, para um modelo sécio-técnico, pela forca das relagdes sindicais.
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3.4. Proposicéo de Pesquisa

A partir do suposto anteriormente, busca-se identificar o modelo organizacional
da empresa, tendo-se como base os modelos de referéncia estabelecidos por Durand, Stewart e
Castillo (1999), ou seja, 0 modelo Taylorista, aplicado por Taylor nas Fabricas de automovel
da Ford no século passado, 0 modelo Lean utilizado pelos Japoneses nas suas Fabricas de
automoveis e, por fim, o modelo Sdcio-técnico comumente encontrado na industria

automobilistica Européia.

Os dados obtidos neste estudo poderdo, ainda, ser utilizados para analisar 0s
fatores que contribuem para a motivacao e satisfacdo do trabalhador. Isto significa analisar se
o fato de o trabalhador ter possibilidade de desenvolver outras competéncias e poder variar o
tipo de atividade exercida em seu dia a dia contribui para sua motivacéo e satisfacdo. Sera
também possivel observar se o relacionamento entre os membros do grupo modificado com a
implantacdo da rotina de reunides, entre os elementos do grupo e também reunides com as
chefias, e a necessidade da troca de conhecimento on the job influenciam o nivel de satisfacdo
do trabalhador. Ou mesmos se a autonomia dada ao grupo de definir o que e como fazer esta
corroborando a satisfacdo e motivacdo do trabalhador ou estd sufocando-o com mais

responsabilidade.

Embora ndo seja o objetivo primeiro deste estudo, sera possivel observar e
descrever se os fatores que influenciam o trabalho em grupo e a satisfagdo dos individuos
envolvidos estdo de alguma forma relacionados com a idade dos trabalhadores, ou seu nivel
de escolaridade, facilidade de adaptacdo das pessoas, numero maior ou menor de
trabalhadores em um grupo e a area em que trabalham se os trabalhadores em linhas de

montagem estdo menos satisfeitos que os que atuam em postos isolados.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1. A Amostra

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso,
com base em Yin (2001), cujos pressupostos sobre a adequacéo do método de estudo de caso
coincidem na sua totalidade com o objeto de estudo analisado nesta pesquisa. Para este autor,

estudos de casos devem ser utilizados quando:

1. As situacOes analisadas sdo contemporaneas, abrangentes e complexas.

2. O corpo teorico disponivel € insuficiente para estabelecer relagcdes de
causa e efeito.

3. O fendmeno ndo pode ser estudado fora de seu contexto sem perda de
utilidade da pesquisa.

4. O foco maior € na compreensdo dos fatos e ndo na sua mensuracao.

5. A possibilidade de se utilizar vérias fontes para evidenciar os fatos é uma
necessidade metodoldgica.

6. N&o se possui o controle sobre os eventos /comportamentos dos fatos

/pessoas envolvidas na pesquisa.

Conforme Yin (2001, p.32), estudo de caso “é uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente

quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos”.

Nesta pesquisa, desenvolve-se um estudo sobre uma unidade social, no caso a
fabrica de caminhdo da DaimlerChrysler do Brasil, composto pelo conjunto de funcionarios

participantes de grupos de trabalho.

A amostra que serviu de objeto de estudo nesta pesquisa, constitui-se por

participantes dos grupos de trabalho, ou seja, os funcionarios que compdem 0s grupos.

Como é tipico em uma industria automobilistica o0 processo produtivo esta
dividido em trés grandes blocos de atividades, ou seja, montagem, usinagem/conformacéo e

atividades de apoio.
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As instalacbes para as montagens podem ter um sistema continuo de
deslocamento do produto a ser montado, por exemplo, uma esteira transportadora ou podem
ter um sistema intermitente de movimentacdo do produto, o qual permanece parado por um
determinado tempo em uma estacao e vencido este tempo toda a linha se desloca uma estagéo
na sequéncia do processo produtivo. Enfim, de qualquer maneira em ambos 0s casos 0 tempo
para montar as pecas em cada estagbes € constante e a seqiéncia de montagem j& estd
estabelecida. O tempo de passagem de uma estacdo para a outra € chamado takt da linha, em
termos técnicos o que pode ser traduzido por cadéncia da linha, sendo assim as atividades em

linhas de montagem sé&o classificadas em um fluxo cadenciado.

O bloco de atividades em usinagem/conformacdo é onde existe a utilizacdo de
uma maquina, que quando retira material (cavaco) da peca € classificado como maquina de
usinagem, por exemplo, um torno e quando ndo retira cavaco é classificado como uma
maquina de conformacao, por exemplo, uma prensa. Elas podem ser operadas por um ou mais
operadores ou podem estar reunidas em forma de um “U” criando uma célula de fabricacéo

onde um operador trabalha com mais de uma maquina.

A maioria é operada por um so operador, entdo a formacéo do posto de trabalho é
resumida entre 0 homem e a maquina, com um fluxo produtivo de entrada da peca bruta de
um lado e saida da peca acabada do outro, este tipo de estruturacdo organizacional é
classificado como posto singelo, ndo existe aqui uma cadéncia de producgdo, como existe nas

linhas de montagem, permitindo maior flexibilidade tanto no qué fazer como quando.

Quando estdo reunidas em uma célula, ja se assemelham a uma linha de
montagem, porém o ritmo é estabelecido pelos préprios operadores e todos véem o produto

pronto, pois como o layout tem o formato de um “U” a entrada e a saida, € no mesmo local.

Por fim as atividades de apoio, que se traduz aqui basicamente por atividades de
manutencdo e confecgdo, podem estar alocadas em oficinas centralizadas ou descentralizadas,
ocorrendo de forma segmentada nas diversas areas da fabrica, como é o caso das manutencdes

dedicadas nas linhas de montagem, ou nas areas de motores e outras.

No caso das manutengdes descentralizadas, a atividade permite flexibilidade na
escolha da seqliéncia do trabalho, no tempo e na defini¢cdo. Porém, o ritmo do setor que esta

sendo atendido acaba sendo acompanhando. A tarefa basica € manter o setor produzindo.
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Ja as manutencdes ou oficinas de confeccdo centralizadas, permitem uma maior

liberdade na definicdo de suas tarefas, podendo definir quando fazer, o qué e em que tempo.

Para se ter uma amostra representativa dessa populacdo foi necessario abranger,
com a pesquisa todos os tipos de atividades dos trés grupos, tendo como alvo obter uma
grande quantidade de questionarios respondidos. A facilidade do pesquisador em obter

colaboracéo nos diferentes setores, levou-o a focar o trabalho nas areas especificas a seguir:

e Fluxo cadenciado
e Montagem de cabinas e

¢ Linha de montagem de veiculos pesados.

e Postos singelos/Células
e Fabricacdo de pecas para eixo dianteiro,
e Fabricacdo de pecas de motor,

e Fabricacdo de componentes de pecas da cabina, soldagem e funilaria.

e Setores de apoio (centralizados e descentralizados)
e Manutencéo descentralizada do motor,

¢ Oficinas da geréncia de engenharia da fabrica.

Foram obtidos 250 questionarios validos e respondidos, de um total de 300
distribuidos, o que supera o recomendado para uma analise fatorial que em regra geral € 4a 5
vezes 0 numero de variaveis, preferencialmente com mais de 100 observacbes (Almeida,
2003). No caso estudado o formulério de pesquisa (anexo C), contém 16 assertivas o que

exigiria segundo esta regra no minimo 80 sujeitos.

Além dos questionarios, foram realizadas entrevistas utilizando-se o roteiro
apresentado no anexo D. As entrevistas foram com as chefias das &reas, com os representantes

dos empregados e com o coordenador da implantacéo do trabalho em grupo na empresa.

Tanto as assertivas como as perguntas das entrevistas foram formuladas
considerando-se, pesquisas anteriores apresentadas por Durand; Stewart e Castillo (1999),
Gerst (1998), Hollmann (2000), Galvao (2001), e também com base em opinides do que &
relevante no trabalho em grupo, obtidas em uma reunido de monitoramento com as chefias e

0s porta-vozes dos grupos de uma determinada area.
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4.2. Coleta de Dados Quantitativos

O estudo foi desenvolvido a partir da realizagdo de uma coleta de dados
quantitativos, concretizada por meio da utilizacdo de um questionario (anexo C) com 16
assertivas. Destas, 6 sdo de carater desfavoravel, para reduzir as chances de vieses de
aquiescéncia (Moreira, 2002). Optou-se também pela utilizacdo da escala de Likert, também
conhecida por escala de pontuagdes somadas ou escala somativa porque, segundo Moreira
(2000), é uma escala unidimensional e mede apenas uma propriedade. Segundo Godoy,
Santos e Moura apud Silva e Barros Filho (2001), a escala de Likert € um instrumento que
busca levantar atitudes frente a um conjunto de assertivas, em que 0s respondentes sdo
solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmac6es, mas sim avaliarem segundo
uma hierarquia que permite desde a concordancia forte até a discordancia forte da afirmacéo.
Para cada escolha é dada uma pontuacdo, que varia de 5 a 1, para que se possa trata-las de

forma quantitativa, segundo o metodo estatistico denominado Analise Fatorial.

Para que as escolhas possam ser tratadas matematicamente, usa-se uma converséo,
na qual atribui-se um valor para cada atitude:
e 5 (cinco) = concorda totalmente;
e 4 (quatro) = concorda;
e 3 (trés) = indiferente;
e 2 (dois) =discorda e
e 1 (um) = discorda totalmente. Quando a assertiva apresenta-se na negativa,

a escala deve ser invertida.

Adicionalmente, foram elaboradas 10 perguntas cujo objetivo é classificar os
respondentes em relacdo a fatores como idade, anos de casa, formacdo e outros, tanto do
respondente como de sua chefia imediata, para possibilitar o relacionamento dos resultados
obtidos das assertivas com as caracteristicas do grupo e seu ambiente. Estas perguntas,
conforme aconselha Chagas (2000) sdo colocadas no final do questionario, para que néo
ocorram distorcdes, pois se estiverem no inicio o respondente pode distorcer as respostas, ja
gue seus dados pessoais sdo revelados no inicio da pesquisa. Para permitir mais liberdade de
opinido por parte dos respondentes, ndo foi necesséria a identificagdo do nome.
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4.3. Coleta de Dados Qualitativos

Apds o levantamento quantitativo, foi realizada uma coleta de dados qualitativos,
por meio de entrevistas, com 4 gerentes, um elemento da comissdo de fabrica e um
representante da area de recursos humanos que atua como facilitador da implantacdo do
trabalho em grupo na empresa. O objetivo foi de carater exploratério, para possibilitar uma
melhor compreensdo dos fendmenos estudados. Segundo Luck, Wales e Taylor (apud
Giovinazzo, 2001), a pesquisa qualitativa combinada ao método de pesquisa quantitativa pode
ser bastante Gtil na compreensédo dos casos estudados.

As entrevistas caracterizam-se como semi-estruturadas, por seguirem um roteiro
com perguntas abertas, organizadas previamente. Se houver concordancia por parte dos
entrevistados, as entrevistas serdo gravadas. Segundo Sommer (1997) a pesquisa semi-
estruturada é apropriada para 0s casos em que se deseja ter uma resposta ou opinido para
todos os pontos previamente pensados, sem perder a possibilidade de aprofundar o assunto em
foco, com o entrevistado. O autor aconselha a iniciar por temas genéricos e, entdo, entrar em

temas mais especificos, para ndo criar uma tendéncia de respostas nos demais temas.

A realizacdo dessas entrevistas complementa a pesquisa quantitativa, com o
objetivo de compreender as diferentes visdes sobre o processo de implantagéo do trabalho em
grupo, seus ganhos, vantagens e desvantagens e o relacionamento com o grupo, levando em

conta a divisdo de poder existente apds sua implementacéo.

Assim como no caso dos questionarios, optou-se por identificar os entrevistados
pela sua ocupacéo (G para os Gerentes, RE para a representacdo dos empregados e RH para o
representante da area de recursos humanos). Cabe ainda ressaltar que o roteiro da entrevista
foi 0 mesmo para todos os entrevistados, de forma a permitir a comparacdo dos resultados

expressos por todos, sobre cada assuntos e nos diversos pontos de vista.

A abordagem aos entrevistados foi feita, em primeiro lugar, esclarecendo a razao
da entrevista e certificando garantindo aos entrevistados a confidencialidade das informacdes.
Em seguida, as questdes do roteiro (anexo D) foram apresentadas, procurando manter a
seqiéncia estabelecida, com o cuidado de permitir que o entrevistado emitisse sua opinido
livremente, cruzando a seqiiéncia das perguntas estabelecidas, evitando assim que a entrevista

se tornasse em um questionario que devesse ser respondido oralmente.
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Primeiramente foram realizadas quatro entrevistas (das seis previstas), com

questdes fechadas, com os gerentes das areas onde os respectivos funcionarios responderam

aos questionarios da pesquisa gquantitativa. Os gerentes receberam as perguntas da entrevista

(anexo D) e foi solicitado que respondessem as perguntas do roteiro, a seguir 0s gerentes sao

identificados:

Entrevistado | Idade | Tempo na Escolaridade Tipo de atividade sob sua
(anos) | empresa responsabilidade
(anos)
Gl 45 15 Superior completo LlnhaNde montagem,
manutencdo descentralizada.
G2 42 10 Superior completo Linha de montagem, postos
singelos.
Area de apoio centralizado
G3 50 26 Superior completo (manutencdo e confeccdes
metalicas).
G4 40 10 Superior completo Células, linha de montagem,

postos singelos.

Em seguida, foi entrevistado o representante dos empregados, que foi um dos

negociadores na implantacdo do trabalho em grupo na empresa e o0 representante da area de

recursos humanos que atua como facilitador da implantacdo do trabalho em grupo nas

diversas areas.

As entrevistas ocorreram em local neutro e registradas em um gravador para

posterior transcricao.

Entrevistado | Idade | Tempo na Escolaridade Tipo de atividade sob sua
(anos) | empresa responsabilidade
(anos)
RE 59 20 2. grau completo Representante dos Empregados
perante a empresa.
RH 16 18 Superior completo Facilitador da implantacéo do

Trabalho em grupo na empresa.
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4.4. Plano de Anélise de Dados

Em relacdo aos dados quantitativos obtidos na pesquisa, foi realizada uma analise
segundo o método funcional de intercorrelagdes-matriz rodada também chamada de
VARIMAX, que ¢ um método de rotagdo ortogonal que minimiza o nimero de variaveis de

cada agrupamento, simplificando a interpretacdo dos fatores.

Segundo Silva e Barros Filho (2001), a analise dos dados segundo o método de
analise fatorial visa a busca de um conjunto menor possivel de fatores, isto €, a reunido de
proposicfes segundo a mesma tendéncia de correlacdo estatistica, para que possa fazer
julgamentos de aspectos que tém a mesma relevancia frente ao conjunto de assertivas. Com
essa analise pode-se separar e agregar elementos muitas vezes indistintos, dando uma visdo
integral das concepcdes prévias dos respondentes. O método Analise Fatorial segundo
Camargo (1996) é uma das técnicas mais usuais e que se convencionou chamar de analise

multivariada.

Com este procedimento foram obtidos 4 fatores que representam as 16 assertivas
apresentadas no questionario, facilitando assim o relacionamento do resultado com a
satisfacdo dos trabalhadores de estarem atuando em grupos de trabalho. Silva e Barros Filho
(2001) tambem alertam que estes fatores ndo sdo facilmente interpretaveis, mesmo apos a sua

rotacdo o que acaba tendo um componente de subjetividade na analise.

Segundo o manual do SPSS (1999) (Statistical Package for the Social Science),
deve-se eliminar os coeficientes com valores de carga fatorial menores que 0,3, mantendo no
estudo somente as varidveis que apresentem as maiores cargas fatoriais no mesmo fator
determinado pelo corte adotado. Neste estudo foi adotado, para simplificar ainda mais a
interpretagdo dos fatores, um corte de 0,5.

Para testar o grau de suscetibilidade ou ajustar os dados a analise fatorial, isto é,
testar qual é o nivel de confianca que se pode esperar dos dados quando do seu tratamento
pelo método multivariado de analise fatorial, foi usados os testes de Kaizer-Meyer-OlKin.
Também conhecido como KMO, este teste apresenta valores normalizados (entre 0 e 1,0) e
mostra qual é a proporcdo de variancia que as variaveis apresentam em comum ou a
proporcdo destas que sdo devidas a fatores comuns. Valores menores que 0,5 indicam,

segundo o0 manual do SPSS (1999), que o método de analise fatorial é inadequado para o
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tratamento dos dados. Também foi usado o teste de esfericidade de Bartlett que é baseado na
distribuicdo estatistica e testa a hipOtese de que a matriz de correlacdo é uma matriz
identidade (cuja diagonal é 1,0 e todas as outras sdo igual a zero), isto é, que ndo ha
correlacdo entre as variaveis. Valores de significancia maiores que 0,10 indicam que os dados
ndo sdo adequados para o tratamento como método em questdo, segundo o0 manual do SPSS,
(1999).

Em seguida foram analisadas as varidveis classificatorias, que sdo informacdes
dos individuos, como idade, tempo de casa, atividade e outras, que somam 10 neste estudo.
Estas foram correlacionadas com aquelas obtidas nos resultados das respostas dos
questionarios das 16 assertivas, na tentativa de identificar as varidveis que melhor

discriminam o0s grupos previamente fixados.

Para realizacao desta analise discriminante, também foi utilizado como ferramenta
de apoio o programa SPSS. O teste Discriminant Analysis Wilks” Lambda que é a proporcao
da variancia total dos resultados discriminantes que ndo sdo explicados por diferengas entre 0s
grupos, também foi aplicado. O coeficiente Wilks’lambda apresenta um resultado entre 0 e 1,

e quanto mais perto do zero mais indica que a variavel discrimina entre o grupo.

Para a analise dos dados qualitativos, por sua vez, foi utilizada a técnica
denominada “analise de contetdo” Bardin (apud Godoy, 2000), enriquecendo-a com as
orientagdes sugeridas por Strauss e Corbin apud Godoy (2000). Foi utilizados principalmente
0 principio da “comparacdo constante” e os procedimentos para codificagdo e categorizacdo
de dados. Tais procedimentos envolvem organizacdo, divisdéo em unidades ou categorias,
esforco de sintese, procura por padrdes e identificacdo de aspectos importantes para

compreensdo do tema em estudo.
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CAPITULO5
CARACTERIZACAO DO TRABALHO EM GRUPO NA EMPRESA

5.1. A Empresa

A empresa estudada é subsidiaria de um grupo alemdo, maior produtor mundial de
caminhdes, criado em 1886. Inseparavelmente ligados aos nomes dos pioneiros aleméaes

fundadores da empresa, estdo as historias do automobilismo e da motorizacgao do trafego.

Com a implantacdo da industria automobilistica no Brasil, criou-se um ambiente
favoravel para a implantacdo da fabrica da empresa no Brasil para produzir caminhfes e
onibus. Em 1956, a empresa foi inaugurada pelo entdo presidente Juscelino Kubitschek no

municipio de Sdo Bernardo do Campo no Estado de S&o Paulo em uma area construida de 24

mil m 2, comecando a operar com 862 funcionarios. No inicio da década de 60, a empresa
pesquisada j& exportava para alguns paises da América Latina, tais como a Argentina e
Venezuela. Era o inicio de um movimento que, doze anos mais tarde, em 1972, levaria a

empresa a exportar seus produtos inclusive para os Estados Unidos.

Ao longo de muitos anos, a empresa € proprietaria de uma marca que detém a
lideranga nos mercados de caminhdes e 6nibus no Brasil e, também, nas exportagdes nesses

segmentos, chegando seus produtos a 50 paises, em todos os continentes.

Gréfico nr. 01- Participacdo em Vendas

Participacao da DaimlerChrysler na venda de
veiculos Comerciais
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Fonte: Anuério Estatistico da Industria Automobilistica Brasileira - ANFAVEA, 2003.



79

Seus caminhBes mantém a lideranca do mercado nacional hd mais de trinta anos e
compreendem cerca de 40% da frota brasileira. A producdo acumulada desses veiculos é
superior a 1.000.000 unidades. Em 2001, a participacdo no mercado nacional de caminhdes

foi de 34% e, de dnibus 50%, produzindo no ano, 23.653 caminhdes e 12.159 6nibus.

Em sua unidade, em Sdo Bernardo do Campo, com 480 mil m2 de érea
construida, conta com a colaboracdo de 10.300 funcionarios, 0s quais estdo na empresa, em
média ha 13 anos. Do total, 6920 atuam em atividades produtivas e o restante em tarefas
administrativas. A faixa etaria dos trabalhadores é, em média 38,5 anos, e seu nivel de
escolaridade ¢ em média de 10 anos de estudos, com aproximadamente 60% dos funcionarios
com, no minimo, o ensino medio completo. Cabe ainda ressaltar que a empresa oferece
anualmente em média 48 horas de treinamento interno por funcionério, conforme Relatério

Social da empresa em sua versao 2001.
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5.2. O Desenvolvimento do Trabalho em Grupo na Empresa

Segundo Galvédo (2001), no fim da decada de 80 a onda da globalizacdo e a
unificacdo das empresas tornou o mercado muito competitivo. Neste periodo, a empresa
pesquisada comegou a verificar uma perda significativa na participacdo no mercado,
adicionalmente, verificou-se a entrada de novos concorrentes no mercado e internamente a
fabrica sentia a dificuldade de promover as mudancas necessarias para reduzir seu custo fixo,

principalmente relacionado a sua forca de trabalho que era de 19.500 funcionarios.

Para combater as perdas, a empresa langou, entre outras a¢Ges, um programa
chamado “Fabrica 2000” que tinha como objetivo principal & mudanca da mentalidade da
companhia de tal modo que resultasse em uma producédo enxuta e flexivel, com processos
otimizados, melhor qualidade e com o comprometimento dos funcionarios. Assim, a empresa

passou a atuar em alguns campos de acao, que foram:

e Segmentacdo da Fabrica (descentralizacio)® .

e Fabrica enxuta.?

e Melhorar o nivel de escolaridade.

e Implantacio do programa ISO 9001.°

e Manutencdo Preventiva (TPM).*

e Implantacdo de um processo de melhoria continua (KAIZEN).?
e Administracdo Participativa.

e Trabalho em Grupo.

Em 1991 iniciaram-se as discussdes e negocia¢fes com o sindicato, sobre os
conceitos do trabalho em grupo. As negocia¢des s6 terminaram em margo de 1995 com a
assinatura do acordo por ambas as partes, sindicato e empresa.

! Segmentos (unidade de negdcios). A empresa é dividida em trés unidades de negécio (mini-fabricas): Eixos,
Motores, Montagem .

2 Fabrica enxuta (Lean Managment): Termo que se refere ao “enxugamento “ do que ndo agrega valor ao
produto dentro do seu processo produtivo.

*1SO 9001. S&o normas de Qualidade estabelecidas pela International Organization for Standardization (1SO)

* TPM (Manutencdo Produtiva Total): Aqui no tema o assunto fica restrito as manutencdes realizadas pelos
préprios operadores de maquinas no objetivo de reduzir as paradas de maquinas.

> Kaizen: O significado da palavra em japonés é melhorias continuas, aqui se refere a um programa onde
trabalhadores de diversos niveis de diversas &reas realizam um trabalho de melhoria.
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Em fevereiro de 1996, apds treinamento dos participantes, deu-se o inicio do
primeiro grupo de trabalho na empresa, e atualmente existem 394 grupos implantados nas

areas produtivas, envolvendo aproximadamente 4.000 funcionarios.

5.2.1. Modelo Operacional da Empresa

A empresa aplica ferramentas de gerenciamento para producdo de seus produtos
de acordo com principios estabelecidos nas empresas do grupo, o modelo integrado determina
como 0s processos devem ser planejados, implementados e sustentados na manufatura, sendo

assim é um sistema voltado para o chédo de fabrica, e desdobra em 5 subsistemas:

e Padronizacdo - O objetivo da padronizacdo é garantir uma repetitividade
dos processos garantindo uma operacdo segura eficiente e previsivel em
termo de qualidade. Esta padronizacdo € acompanhada por uma
organizacgéo e limpeza ao redor das facilidades de manufatura que permite

visualizar rapidamente qualquer anomalia no processo produtivo.

e Foco na qualidade - Com a idéia de se alcangar defeito zero e garantir a
qualidade dos produtos na producdo a empresa vem implementando

sistemas de gerenciamento de qualidade, tais como QS 9000, ISO 9000.

e Just in Time — E o principio de produzir o que o cliente deseja, usando
somente 0s recursos: material, equipamentos, mao de obra, espago e tempo
necessarios. Sendo 0s principios operacionais a producdo puxada e

flexivel, e o processo de fluxo continuo.

e Melhoria continua - Este subsistema consiste no principio da eliminagdo
de desperdicios. Onde desperdicio e definido como alguma coisa além do
minimo necessario em equipamentos, materiais, espago, tempo que 0S

processos e funcionarios necessitam para adicionar valor ao produto.

e Infra — estrutura humana - Este subsistema tem como objetivo conectar
0s aspectos técnicos e humanos da manufatura enfatizando o envolvimento
de todos os colaboradores no desenvolvimento e realizacdo das metas da

empresa. E consiste principalmente em:
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o Lideranca
o Envolvimento e desenvolvimento dos funcionarios
o Préticas Seguras de Trabalho e Consciéncia Ambiental

o Estrutura de Organizacdo de Grupos de Trabalho

Foram detectadas 5 fases na implantacdo do trabalho em grupo na empresa, que

foram citados na dissertacdo de Mota (1998). Ainda hoje existem grupos em todas estas fases,

sendo que a velocidade do amadurecimento é diferente de grupo para grupo.

Fase 1: Inicio - Fase onde se comega com entusiasmo. A geréncia percebe
que as idéias sdo diferentes da pratica, muitos ndo sabem bem o que fazer

em determinadas situacdes. Fase onde o treinamento € fundamental.

Os membros dos grupos estdo aprendendo e discutindo dindmica de grupo,
processos de comunicagdo e comecando a expandir 0 uso de habilidades

até entdo desnecessarias ou ndo reconhecidas.

Fase 2: Estagio de confusdo — Neste ponto Surge as dificuldades mais
graves de entendimento intra e intergrupos, os membros buscam uma
autoridade que nem sempre existe, ndo sabe se 0 que estd fazendo é

correto por ndo existir o “feedback” tradicional da antiga superviséo.

Especula-se sobre ritmo de trabalho e busca-se o “porqué” a organizacgdo
optou pelos grupos semi-autbnomos. Para muitos, 0 projeto se revela

como sem futuro.

Fase 3: Grupos centrados no lider - Quando a geréncia e os facilitadores
demonstram confianca na capacidade dos grupos autogerenciaveis, 0s
sinais positivos comecam a aparecer. Os problemas do dia-a-dia sé&o

solucionados de forma mais rapida.

O lider nato comeca a surgir, e pode ser uma pessoa diferente daquela
definida até entdo. Este lider nato se torna uma base de sustentacéo para o
grupo, e € onde se tem que tomar o cuidado de que este ndo monopolize tal

fungdo permanentemente.
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Os resultados de produtividade crescem de maneira bastante nitida.

Fase 4: Grupos “fechados” em si mesmo - Os grupos tendem a se julgar
auto-suficientes, deslocando-se da necessidade de contribuir e interagir
com o resto da organizacdo. Surgem problemas do tipo “protecdo” do

grupo em relagdo a componentes que apresentam problemas.

Héa tendéncia dos problemas serem escondidos do restante da organizacéo,
e 0 grupo se fecha em si mesmo, a partir dos bons resultados que foram

conseguidos através do tempo.

Pode surgir a competicdo entre grupos, a partir de disputa por recursos de
varios tipos, muitas vezes escassos para serem distribuidos da mesma
forma a todos os grupos. Neste ponto, é fundamental que a geréncia
reoriente 0s grupos, seja através dos comités escolhidos, seja atraves de

mecanismo ja existentes para o tratamento de questfes semelhantes.

Fase 5: Grupos semi-autbnomos - Chega ao estagio de maior
estabilidade em suas relagdes internas e externas. Os grupos estéo cientes e
discutem a relacdo entre seu trabalho e as estratégias da empresa,
estendendo e influenciando cada vez mais a necessidade de modificacdes
nas fungdes, fronteiras ou composicdo do grupo. Cabe a geréncia discutir
e convencer 0s grupos de decisdes estratégicas até entdo pouco veiculadas

no ambiente fabril.

Né&o significa que nada mais ha de fazer, que os grupos se tornaram auto-
suficientes. O sistema de grupos deve ser continuamente modificado e
repensado, de maneira a que 0s novos problemas e desafios que forem

surgindo possam ser solucionados de forma cada vez melhor.



Figura nr. 04 - Evolucéo do Trabalho em Grupo na Empresa.
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Fonte: Apresentacgdo sobre trabalho em grupo de Galvao (2001).

5.2.2. Modelo de Trabalho em Grupo Adotado pela Empresa do Estudo

Os dados apresentados sobre o modelo de trabalho em grupo adotado pela

empresa foram obtidos de observacgdes, folhetos e manuais internos da empresa sendo assim

conclui-se que os grupos de trabalho sdo formados por 8 a 10 funcionarios que realizam um

conjunto de tarefas, uma peca, uma fase de montagem ou um servico, com as

responsabilidades de gestéo:



85

Da Producao:
e Distribuicéo atividades de suporte

e Acionamento de manutencdes

e Pequenas manutencgdes

e Rodizio de tarefas / divisdo do trabalho
e Marcacdo de indicadores de desempenho

e Acompanhamento da mensuracdo do tempo padréo

De Pessoa:
e Escolha do porta-voz

¢ Planejamento de escala de folgas e féerias
e Reunides semanais e de monitoramento
e Controle de frequéncia

e Negociagdo com porta-vozes clientes e fornecedores

A gestdo corresponde a autonomia dada ao grupo no processo de administracéo
participativa, ndo ocorre de uma sé vez e de forma integral para todos os grupos. Os grupos
assumem estas atividades de forma paulatina, mediante prévio e adequado treinamento, e

respeitadas as capacidades e potencialidades dos integrantes do grupo de trabalho.

O Porta—voz é o representante do grupo de trabalho perante os superiores
hierarquicos, no que diz respeito a conducgédo do processo produtivo, bem como a orientacao e
coordenacdo de atividades com as demais areas produtivas ou de apoio a producdo, ele
coordena as reunides do grupo, organiza a distribuicdo das atividades, bem como das férias,
folgas e auséncias. O porta—voz ndo tem poder para disciplinar nem pode atribuir beneficios e
punicdes aos membros do grupo. Ele € eleito pelo grupo com um mandato de 6 meses (com
direito a uma reeleicdo) e recebe para desempenhar esta funcdo um bdnus em sua
remuneracao.

Para que haja um clima favoravel para o desenvolvimento do trabalho em grupo

os envolvidos sdo devidamente treinados, 0s mestres e supervisores recebem treinamento:
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( ¢ Porque o trabalho em grupo

¢ Novo papel do mestre como administrador de grupos
¢ FEtica profissional

|::> 4 ¢  Administracio de pessoas

¢ Sensibilizacio para trabalhar em times

e Novos estilos de lideranca

\ ¢ Mestre como moderador e facilitador

Os funcionarios diretamente envolvidos recebem treinamentos:
[ + Historico e motivacao da empresa para implantar o
trabalho em grupo
*  Administracao de conflitos
¢ Manutencao produtiva total (TPM)
{ *  Administracio de pessoal
I:i> » Conceituacio de qualidade

* Produtividade e flexibilidade

! ¢ FEnergizaciio para o trabalho em grupo

Apos a formacdo do grupo, o treinamento e escolha do porta-voz o grupo inicia
sua rotina que compreende, uma reunido semanal, com a pauta elaborada pelo porta—voz em
conjunto com o mestre. Serdo discutidos problemas e o grupo propde sugestdes que resolvam
0s problemas. No passo seguinte o porta-voz se reine novamente com 0 mestre, e em
conjunto, classificam as prioridades dos assuntos discutidos e definem quais assuntos séo de

responsabilidade do grupo ou do mestre e quais serdo levados as reunides de monitoramento.

As reunides de monitoramento junto com o porta-voz formam a base de
funcionamento do Trabalho em Grupo, nesta reunido, onde participam o gerente, 0 supervisor,

0 mestre da area, 0s porta—vozes dos diversos grupos, um representante da area de pessoal e
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conforme necessidade outros das areas administrativas, sdo discutidos os problemas e
controlados os resultados das metas previamente estabelecidas para 0s grupos.

Os mestres que anteriormente tinham uma gestéo diretiva, distribuindo e alocando
as pessoas, definindo a realiza¢do do trabalho e dando solucdes para os problemas passa a ter,
necessariamente, uma gestdo participativa onde as atividades sdo mais de informar,

comunicar, apoiar na solugdo de problemas, gerir sugestes dos grupos e gerenciar conflitos.

A implantacdo do trabalho em grupo possibilitou a mudanga da estrutura da

empresa como a seguir demonstrado:
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Figura nr. 05 - Niveis Hierarquicos

ANTES: AGORA:

Diretor Adjunto
Diretor Adjunto

Gerente de
Departamento

Departamento

Gerente de Area

Supervisor

Contra-Mestre

Operirio

A figura 6 mostra as etapas utilizadas pela empresa para a implantacdo de grupos
semi-autbnomos. S&o trés etapas para a implantagdo e uma para a manutengdo do processo
implantado, conforme segue:

e A primeira fase é de definicdo se uma organizacdo do tipo de grupos
semi-autbnomos é apropriada para este tipo de atividade ou area.

e A segunda fase é reservada para o treinamento dos envolvidos, membros

do grupo, mestres e supervisores.
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e A terceira fase ja € uma etapa administrativa, onde é escolhida a pessoa

que seré o porta-voz e definido a agenda de reunides.

e A Ultima fase é a fase continua de manutencao do grupo implantado.

Figura nr. 06 - Fases de Implantacdo do Trabalho em Grupo na Empresa Pesquisada.

Definicao da
areaem que
sera aplicado o
T. G.

2 Treinamento

Efetivacao do
Grupo

Manutencao
dos Grupos

«Observar a aplicagio dos conceitos do T.G.
:Estude do lay-out, fluxe e caracteristicas do local.

‘Numero de funcionarios envolvidos.

Analisar as atividades / remuneragio dos funcionarios antes doT.
sLocal ndo passivel de terceirizagido ou grandes mudangas.

Treinar todos os funcionarios que trabalhario em grupo.
‘Treinar mestres e supervisores para administrar
0s grupos de trabalho

Elei¢io do Porta-Voz.
«Analisar a Defini¢io de Negdcio do Grupo.
‘Agendar a primeira reunido semanal de 15 minutos.

*Realizar as reunides semanais de 15’ pelos Grupos de Trabalhe.
*Realizar as Reunides mensais de Monitoramento.

«Organizar o Processo de Melhoria Continua.
*Aplicar pesquisa de clima (anualmente).

Fonte: apresentacdo sobre trabalho em grupo na empresa Galvao (2001).
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Os grupos de trabalho estdo implantados em diversas areas da empresa e cada area
proporciona um modelo de trabalho em grupo dependendo das caracteristicas do trabalho

realizado. A seguir séo apresentados os grupos de trabalho, que atuam:

1. Em linhas de montagem - As linhas de montagem sdo geralmente
movimentadas por correntes ou esteiras transportadoras automaticas em velocidade constante.

Os montadores ficam alinhados ao longo desta esteira, ordenados por estagcdes de montagem.

As linhas de montagens obrigam os trabalhadores obedecerem a um determinado
tempo disponivel para eles montarem as pecas programadas para a montagem naquela estacéo

e isto dificulta a autonomia de definir o que montar, quando e em que sequéncia.

Os grupos de trabalho formados nas linhas de montagem geralmente
correspondem aos elementos atuantes na propria estacdo de trabalho, possibilitando o Job-

rotation praticamente somente dentro das tarefas designadas para aquela estacéo.

Sendo assim este tipo de formacdo organizacional se assemelha ao tipo lean-
production implantado nas industrias Japonesas, porém com um relacionamento melhorado
possibilitando, por exemplo, ter um lider escolhido pelo o préprio grupo, que neste caso nas

industrias japonesas o lider do grupo é indicado pela a empresa.

2. Onde os elementos atuam em postos Isolados - Posto isolado significa
um homem para uma maguina ou equipamento. Os grupos de trabalho sdo formados por um
grupo de pessoas que operam maquinas semelhantes ou por pessoas que operam maquinas
pertencentes a um fluxo de producdo de uma determinada pega, mais sempre trabalhando com

lotes de producdo, por exemplo, em uma estamparia, funilaria, usinagem de componentes.

Neste caso existe uma maior autonomia quando comparado com 0S grupos que
atuam em linhas de montagem, permitindo que os membros dos grupos passem a treinar seu
companheiro em outras tarefas, por exemplo, um torneiro passa a receber treinamento para
operar uma fresa, aumentando a competéncia dos membros do grupo. Adicionalmente
também se permite que os elementos dos grupos exercam tarefas consideradas indiretas, como
afiacdo de ferramentas, programacdo das maquinas, no caso de maquina CNC (comando

numerico), abastecimento de componentes e outras.
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Este modelo ja distancia um pouco do modelo Japonés de lean-production indo de
encontro com o modelo Sécio-técnico da fabrica de Kalmar da Volvo.

3. Onde os elementos atuam em Células de Fabricacdo - Célula de
fabricacdo é um agrupamento de maquinas, geralmente em um layout na forma de “U”, onde

uma determinada peca € confeccionada por completo.

A ocupacgdo destas células varia de acordo com a necessidade e 0s ocupantes
destas células passam a constituir um grupo de trabalho. Na verdade uma célula funciona de
forma semelhante a uma linha de montagem com tempo e seqiiéncia pré-estabelecidas e
otimizadas pelo departamento de engenharia industrial, pelo menos na primeira vez, depois é

dada autonomia ao grupo de estar fazendo propostas de melhorias.

O que diferencia da linha de montagem no que tange os grupos de trabalho é que
0 grupo visualiza o processo todo e permite que haja Job-rotation em todas as operacgoes

daquela peca.

Outra diferenca é com relacdo a realizacdo de servigos indiretos, como
programacdo da producdo, pequenas manutengdes, que traz satisfacdo aos elementos dos
grupos por permitirem que sejam realizadas outras tarefas, primeiramente saindo da rotina e
em segundo lugar permitindo um aumento da competéncia dos participantes. Este modelo se
aproxima do modelo socio-técnico, com uma autonomia razoavel, porém como uma melhora
consideravel no relacionamento, geralmente sdo grupos menores, quase nunca passam de 5

elementos e a intervisualizacdo dos componentes é muito boa devido ao tipo de layout.

4, Em uma area de apoio centralizada - Neste caso s@o areas de confeccéo,
manutencdo ou reformas que atuam em oficinas fora do ambiente produtivo. Geralmente 0s
grupos sdo formados por elementos que atendem a um determinado prédio da fabrica ou
determinada area produtiva. Aqui é grande a autonomia, permitindo ao grupo definir o que
fazer, quando e em que seqliéncia. Os participantes fazem redesenho das suas tarefas focado
na possibilidade de melhorar sua satisfacdo no trabalho e ndo focado na reducdo do
desperdicio, como na lean-production. Os grupos procuram se desenvolver no sentido da
multifuncionalidade voltados para possibilitar a ampliacdo de suas tarefas, ou seja, o job-
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enrichment, por exemplo, os mecanicos passam a se especializar em elétrica ou eletronica

para possibilitar uma maior abrangéncia de sua tarefa.

5. Em éareas de apoio, porém descentralizadas - Geralmente sdo areas de
manutenc¢do que ficam alocadas ao lado da linha de montagem ou ao lado das méquinas que
eles atendem e estdo sempre prontos para o atendimento imediato, para minimizar as paradas

de producéo.

Os grupos de trabalho sdo formados por estas pessoas conforme a area especifica
de atendimento. Geralmente sdo grupos devido a necessidade de especialistas que se
divididos, acarretaria ociosidade. Estes grupos ndo atuam cadenciados por uma linha de
montagem, porém, vivem diariamente a pressao da “A linha ndo pode parar”, ou seja, 0 grupo
ndo define o que fazer e quando, pois, quando a area produtiva é interrompida eles tém que

largar suas tarefas e providenciar o atendimento onde o problema ocorreu.

Conforme disponibilidade é possivel estar promovendo o Job-rotation e o job-
enrichment, existindo assim um 6timo relacionamento entre os grupos devido ao forte
sentimento de pertencem, pois todos estdo unidos em uma tarefa de atendimento imediato,

como é o caso das UTI’s em hospitais.

A figura 7 mostra uma estimativa da localizacdo de cada modelo acima

apresentados, em comparagédo aos 3 modelos de referéncia.

No relacionamento, foi considerada a questdo da interacdo e negociacdo com a
chefia imediata, o nivel de sentimento de pertence dos elementos do grupo, o nivel de

envolvimento dos elementos, o apoio dado pelo sindicato e a abrangéncia da tarefa.

Em autonomia foi considerada a possibilidade do grupo de estar definindo o que
fazer, quando, em que seqiiéncia e quem, através do job-rotation, a possibilidade de estar
escolhendo o lider do grupo e a possibilidade de melhoria da competéncia tanto vertical como

horizontal.



Figura nr. 07 - Localizacdo dos Modelos Implantados na Empresa do Estudo alto.

O-MZAZFZOoOTNneCHEHA

AUTONOMIA

93



94

5.3. Evolugéo dos Resultados

E dificil isolar os ganhos da empresa com a implantacéo do trabalho em grupo das
outras tecnicas aplicadas paralelamente no mesmo periodo da implantacdo do trabalho em
grupo, segundo Dumaine, apud Clifford & Sohal, 1998, a chance da implementacdo do
trabalho em grupo ter sucesso é bem maior quando ela é aplicada em conjunto com outras

técnicas organizacionais e quando € aplicada isoladamente ela geralmente fracassa.

Na empresa em estudo, foram aplicadas, principalmente, duas técnicas em
paralelo que se somaram nos resultados obtidos que serdo apresentados a seguir. Foram o
GQT (Gerenciamento da qualidade total) e o Kaizen (Programa de melhorias continuas).
Sendo o GQT um sistema de gerenciamento de metas, que sdo desdobradas das metas da
presidéncia da empresa até os grupos de trabalho, onde cada um contribui atingindo as suas
metas de trabalho, contribuindo com a meta de sua chefia imediata e assim por diante, até a
somatoria dos resultados convergirem nas metas da presidéncia, que se confundem com as

metas da propria empresa.

E o Kaizen, que é uma técnica japonesa que consiste em estudar oS processos
produtivos e administrativos através de pequenos grupos multifuncionais, no intuito de
otimiza-los, com a filosofia que ndo se devem almejar somente grandes resultados, mais sim

pequenos melhoramentos, porém continuamente.

Os resultados apresentados a seguir foram obtidos através de relatérios gerenciais

das areas competentes da empresa:

e Indicadores de acidentes de trabalho - O nimero de acidentes, com e
sem afastamento, caiu de 1258 acidentes em 1997 para 694 acidentes em
2003. O que resultou em uma reducdo de 45%. N&o s6 o numero de
acidentes caiu, mais também a gravidade dos mesmos. Esta gravidade é
medida através de um indice internacional que mede a severidade do
acidente que era de 634 em 1997 e atualmente estd em 189, o que
significa uma reducdo na gravidade dos acidentes em aproximadamente
70%. Considerando a variacdo das horas trabalhadas, pode-se dizer que a
empresa tem em média, um acidente a cada 23555 horas trabalhadas,

contra 15529 horas em 1997, o que resulta em uma melhora de 50%.
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indice de absenteismo - O indice de absenteismo dos funcionarios
horistas que era de 4,22% das horas trabalhadas em 1996, caiu para 2,37%

em 2002, o que representa uma reducdo de aproximadamente 50%.

Reducdo dos estoques - Considerando a média dos estoques de pecas
produzidas internamente, das adquiridas de terceiros (nacional ou
importada), obteve-se uma redugdo préxima de 60% do estoque no
almoxarifado da empresa, calculado em dias correspondente a sua
necessidade das pecas em estoque, e 0 prazo 30 dias passou para 12 dias.

Aumento de produtividade - O tempo de preparacdo de maquinas (set-
up) teve uma reducdo de em média 64%, nos casos estudados, o que além
de ter o ganho da méo de obra envolvida e da disponibilidade da maquina,
permite a empresa ter maior flexibilidade, produzindo pequenos lotes para
cada tipo de peca, sem grandes prejuizos percebidos anteriormente com 0s
tempos de preparacdo para troca de tipo de peca.

O lead-time que é o tempo de percurso de uma peca através de seu
processo de producéo, teve em media uma reducdo de 90% nos processos

onde foi estudado e medido o resultado.

A relacéo de funcionarios horistas por veiculo produzido reduziu em 43 %,
0 que correspondeu a uma disponibilizacdo de aproximadamente 500
funcionarios, que foram parcialmente absorvidos em outras tarefas, devido

ao aumento da atividade da empresa.

Reducdo de area - Houve uma redugdo de 30% de areas fabril o que
disponibilizou para implantacdo de novas linhas de montagens 18.800
metros quadrados, evitando assim a compra e instalacdo de novas fabricas

em outro lugar.

Desinvestimento - Deixou-se de investir e/ou disponibilizou-se maquinas
e equipamentos para venda na ordem de U$ 17 milhdes conforme dados

contabilizados até o ano de 2000.
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5.3.1. Resultados Obtidos com a Pesquisa Qualitativa

Baseando-se nas entrevistas realizadas foi possivel identificar a cultura da
empresa com relacdo & implantacdo do trabalho em grupo, apresenta-se a seguir o resultado

das entrevistas com seus comentarios, e um relato sobre a estruturacdo do trabalho em grupo.

Nesta categoria procura-se conhecer a forma de participagédo do respondente e

como ocorreu o0 seu envolvimento no processo.

O modelo foi trazido da matriz na Alemanha e apds as negociagfes com o
sindicato, com o apoio do DIESSE, inicia-se a sua implantacdo no Brasil. As negociac¢oes
forma dificeis e duraram aproximadamente 2 anos com visita de todo o grupo negociador a
matriz da Alemanha para constatar o funcionamento do trabalho em grupo na matriz. Houve
alteracdes no modelo Alemao por exigéncia da representacdo dos empregados, no sentido de
adaptar o modelo a cultura e realidade dos Brasileiros.

A partir de 1998 deu-se a implantacdo em uma area piloto (area de montagem de
cabines) e depois se multiplicou pela fabrica com o apoio do entrevistado representante de
recursos humanos que tinha como fungdo prover as areas com as condi¢Ges necessarias para a
implantacdo do trabalho em grupo com treinamento, recursos financeiros, apoio as chefias e a
administracdo de um Pool de 100 funcionérios contratados para permitir que houvesse o
treinamento de todos os envolvidos sem prejuizo a producdo, o que foi uma exigéncia da

representacdo dos empregados durante as negociagoes.

Os resultados positivos obtidos nos primeiros grupos motivaram as chefias a
implantarem em suas areas, ou porque ja simpatizavam com a idéia ou porque tinham algum

problema que achavam que a solucéo estava no trabalho em grupo.

Somente apds a consolidacdo do trabalho em grupo nas &reas produtivas é que se
passou a implantar nas areas indiretas, por solicitagdo dos proprios trabalhadores.

Para ilustrar os comentarios da categoria 1, selecionamos algumas respostas:

“Eu fui um dos negociadores, estive na Alemanha junto com nossos

diretores para visitar a fabrica 14, a realidade é outra...” (RE).
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“Tinhamos um problema de qualidade na linha de montagem em alguns
postos de trabalho. Com a implantagdo do trabalho em grupo, foram
colocadas para o grupo algumas metas a serem atingidas, como 5S’s,

gualidade no trabalho, refugo e etc.” (G2).

“... 0 acordo foi um parto, foram 2 anos de negociagédo. A representacio
dos empregados foi assessorada pelo DIESSE que também néo sabia nada

sobre trabalho em grupo”. (RH).

“O modelo era Alemdo, mas foi tropicalizado com a exigéncia da
representacdo dos empregados, como o adicional para porta-voz la ndo tem
aqui tem...”” (RH).

*“... sim tinha uma verba, o centro de custo do trabalho em grupo chegou a
ter em um ano R$ 2 milhGes, para as despesas com viagens, treinamento e
implantacéo do KAIZEN” (RH).

“Os proprios trabalhadores das areas indiretas procuraram as chefias com

a solicitacdo de implantacéo do trabalho em grupo, foi muito facil...” (G3).

5.3.2. Resultados Alcangados com a Implantacdo

Todos de uma forma geral acham que este modelo organizacional de estruturagdo
da tarefa é muito funcional e eficaz. Também ha unanimidade em que todos 0s grupos tém
funcionado bem em suas areas de responsabilidade, porém certas areas onde atuam pessoas
mais velhas existem maiores dificuldades na implantacéo, devido principalmente dificuldade

no treinamento.

Observa-se que em areas com pessoal mais jovem, que ja estdo aculturados com o
trabalho em grupo, ou seja, nunca trabalharam de outra maneira e desde a escola escutam falar

da necessidade de trabalhar em equipe, a implantagdo € bem mais facil.

Enfim existem fatores que influenciam a implantacgéo e os resultados finais, mais a

satisfagcdo é independente destes fatores.

Quanto aos resultados esperados sdo maiores em areas onde € permitido maior
autonomia, como areas indiretas, usinagem e células, sendo o resultado aquém do desejado

em linhas de montagem.
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Com relacdo aos fatores que dependem de um bom funcionamento do método,
existe alguma discordancia. Na opinido do representante dos empregados se a chefia obedecer
ao estabelecido no acordo e respeitar a liberdade do grupo vai funcionar independente de
qualquer caracteristica pessoal dos trabalhadores, ja o gerente G2 cita escolaridade, forca de
vontade e ser participativo por parte do funcionario e o gerente G1, cita atribuigdes
necessarias as chefias, lideranca transparente e confidvel. G4, de uma forma corrobora com a
opinido de G1, esclarecendo que tudo depende mais da vontade da chefia fazer acontecer, pois
por parte dos trabalhadores eles estdo dispostos e motivados, pois este tipo de organizacao é

bom para eles.

Com excecdo do representante dos empregado, que acha que ndo é essencial o
estabelecimento de metas para 0s grupos para um bom funcionamento, todos 0s outros
entrevistados acreditam que o estabelecimento de metas é que impulsiona a criatividade do
grupo e que se estabelecendo metas é dado maior responsabilidade para o grupo e isto é um

fator motivador. Veja a seguir algumas opinides.

“Acho a forma muito eficaz” (G1).
“Acho muito importante, pois cria autonomia ao trabalhador” (RE).
“E um modelo muito funcional” (G4).

“Estamos em processo de passagem, de um modelo tradicional adquirindo
cultura, por isso temos dificuldades com as pessoas mais velhas, que séo mais
reticentes em entender a metodologia, a educacéo foi individualizada. Os
nossos filhos, por exemplo, eles tém muito mais facilidade porque o tipo de
educacdo atual ja prega o trabalho em grupo, entdo para esta garotada mais

jovem é muito facil a implantacéo do trabalho em grupo. (RH)”.

“Os melhores resultados se obtém onde se tem mais autonomia e
possibilidade de melhorar aprendendo novas tarefas. E isto € muito mais
dificil em uma linha de montagem em comparacdo a uma area centralizada

em uma oficina que faz atendimentos diversos para a fabrica. (G3)”.

“O resultado da implantacdo vai depender se a chefia respeita a liberdade do

grupo e, légico depende também da vontade do participante” (RE).
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“Estabelecer metas é fundamental, pois isto é que faz o grupo funcionar é a
alma do grupo. E é o tema das reunides de monitoramento, saber se estdo

sendo atingidas ou ndo...” (RH).

“Existe resisténcia dos mais velhos, porém depois que ele comeca a perceber

que € bom ele adora” (RH).
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5.4. Vantagens do Trabalho em Grupo

Todos concordam que ter funcionarios mais comprometidos € o grande ganho da
empresa e consequentemente trazendo resultados na produtividade e na qualidade dos
produtos. E dificil também, mensurar os ganhos devido a implantacio do trabalho em grupo,
pois ele se confunde com outras acbes realizadas simultaneamente na empresa. O
representante de recursos humanos cita o0 absenteismo como um bom medidor, pois estando o
funcionario mais satisfeito ele falta menos e este indicador teve uma queda substancial nos
ultimos anos. E dois dos gerentes citam ser visivel as melhorias de qualidade ocorridas em
seus setores.

Porém o representante dos empregados adverte que estes ganhos s6 sdo possiveis
se forem cumpridas as regras estabelecidas no acordo e que realmente as chefias atuem de

forma participativa, o que, na opinido dele, ndo vem acontecendo em todas as areas.

Quanto aos ganhos dos funcionarios foi citado mais autonomia, mais liberdade de
acdo na multifuncionalidade, e a motivagdo por estar participando das defini¢Oes relativas a
seu setor.

Quanto a melhora da satisfacdo dos funcionarios os gerentes percebem isto com o
maior envolvimento dos funcionarios com o dia a dia do setor, dando mais sugestdes, falando
abertamente sobre os problemas, fazendo brincadeiras tanto com a chefia como com os
colegas, ou seja, percebe-se um clima melhor no trabalho. O representante dos empregados
continua insistindo que o trabalho em grupo traz satisfacdo para o colaborador desde que a

chefia respeite o grupo e realmente trabalhe para que o grupo tenha sucesso.
A seguir algumas respostas dos entrevistados:

“O ganho é que a empresa tem funcionarios comprometidos e motivados”
(G1).

“... fica muito mais facil linkar as metas da empresa com 0s grupos de
trabalho, por exemplo, um grupo de usinagem tem uma meta de reduzir
refugo e isto esta impactando diretamente no resultado da empresa...fica

facil de explicar isto ao funcionario...” (RH).

*“Sim, foi visivel a melhoria da qualidade e produtividade (G2).
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“Se de fato fizer o trabalho em grupo como deveria ser teriamos uma

melhora na qualidade de vida dos trabalhadores™ (RE).

“Os funcionarios sdo ouvidos, tem mais autonomia e liberdade de acéo”
(G4).

“Os principais ganhos dos funcionarios sdo: a multifuncionalidade que
aumenta a empregabilidade interna e externa e a motivacdo de poder
trabalhar em vérios locais, ter o sentimento do seu negdcio para tomar
conta, ele sabe onde vai ser usado a peca, 0 quanto custa... ele é dono de

sua quitanda™ (RH).

“Algumas pessoas ndo conseguem perceber os ganhos da implantacédo do
trabalho em grupo, pois sdo imediatistas e querem ver o ganho preto no
branco, ndo percebem que os ganhos necessitam de tempo, pois dependem

do comportamento e motivagao das pessoas” (G3).

“Os funcionarios estdo mais alegres, brincam nas reunides, € eu mesmo me

sinto muito a vontade junto deles” (G3).
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5.5. Desvantagens do Trabalho em Grupo

O representante dos empregados acredita ndo ter desvantagens na implementacéo
do trabalho em grupo desde que o acordo seja obedecido e exista respeito pelo grupo,

principalmente com relagdo ao porta-voz que é a pessoa que mantém contato com as chefias.

Os gerentes apresentam opinides discordantes. Dois ndo acreditam que haja
desvantagens e que ndo tem nada para melhorar no trabalho em grupo, um sugere que a

avaliacdo de desempenho, hoje realizada individualmente, seja realizada a avalia¢do do grupo.

Entre os gerentes também foi apontado como uma desvantagem o fato que a
chefia passa a ser cobrada com mais intensidade, sobre melhorias das condigdes de trabalho,
salarios, investimentos e outros, ficando muitas vezes em situagcdo dificil perante seus

subordinados.

As chefias imediatas sentem a perda de poder e muitas vezes passam a ser contra
o trabalho em grupo criando alguns conflitos de relacionamento por falta de um bom
treinamento destes chefes, conforme citado pelo representante de recursos humanos e também

pelo representante dos empregados.

Outra possibilidade de desvantagem citada foi a de um grupo estar encobrindo
algum funcionario que “faz corpo mole” durante o horario de trabalho e que acaba passando
despercebido devido ao esfor¢o do grupo na realizacdo das metas. O representante de recursos
humanos cita tambeém as desvantagens do corporativismo do grupo que nao permite que se
retirem membros dos grupos quando existe uma variagdo da producgédo, ou necessidade de

reforgo temporério em outro grupo.
Destacam-se 0s exemplos a seguir:

“O mestre tem que respeitar o porta-voz e ndo fazer dele um Office-boy de

luxo... tem que respeitar o acordo...” (RE).

“O que piorou é que apesar de se estar trabalhando em grupo, a analise de

desempenho é individual” (G1).
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“... & acontece, acontece sim, fica muito mais dificil perceber quem é
vagabundo, agora tem um detalhe se for um grupo que tem mais vagabundo
fica assim, caso contrario vagabundo néo se enquadra e o grupo da um
jeito...”” (RH).

“Temos dificuldades em balancear a méo de obra com as variagdes da
producédo, pois temos que mexer nos grupos, tirando ou colocando pessoas,

e 0S grupos sao contra, cria-se um corporativismo...” (G4).

“Nao sei se é uma desvantagem, mas o sentimento da chefia é que ele esta
vivendo uma ingeréncia na area, sendo cobrado mensalmente por diversas
coisas pelos porta-vozes isso muitas vezes é constrangedor. Se a chefia ndo

estiver bem preparada isto pode provocar uma desmotivagéo™ (G3).
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5.6. Relacionamento Entre os Membros do Grupo e as Chefias

O representante de recursos humanos esclareceu que no inicio houve muitos
problemas de relacionamento, principalmente entre o porta-voz e 0 grupo e 0 porta-voz e o
mestre, motivado pela ndo compreensdo dos papeis. O porta-voz achava que era chefe e
queria mandar no grupo o mestre cobrava resultados s6 do porta-voz como ele fosse
hierarquicamente o responsavel pelo grupo. Atualmente os papeis ja estdo mais claros e o

relacionamento melhorou muito entre todos os envolvidos.

O relacionamento é algo que depende das pessoas, por isto 0 representante de
recursos humanos cita casos onde tem funcionado bem e outros lugares onde o Mestre nédo
tem aptiddes para trabalhar com pessoas, gerando conflitos com os membros do grupo, com o

porta-voz e ai se cria um clima dificil para se concretizar um trabalho em grupo.

O representante dos empregados salienta, que o respeito é fundamental para um
bom relacionamento e que muitos mestres tratam tanto o porta-voz como 0os membros do

grupo como individuos e ndo como um grupo que tem que buscar resultados em conjunto.

Quanto ao relacionamento do grupo com o gerente, 0 representante dos
empregados cita que de uma forma geral ndo existe, pois Sd0 poucos 0s gerentes que tem
participado das reunides de monitoramento dos grupos de trabalho, delegando esta funcgéo

para 0s mestres e supervisores, o que foi confirmado na opinido do representante do RH.

Também foram citados exemplos onde se percebe um excelente relacionamento
no grupo, o que poderia ser atribuido a um corporativismo, por serem do mesmo bairro, ou

religido, por compartilharem a mesma geladeira, etc.

O gerente G2 acha que este corporativismo, muitas vezes, interfere nas regras do
trabalho em grupo, principalmente, no que tange a escolha do porta-voz, criando regras como
rodizio entre os membros, ou mesmo escolhendo aquele que estd necessitando de dinheiro.

Exemplifica-se a seguir:
“Ficou mais transparente, amigével e sincero” (G1).

““O grupo deveria eleger um porta-voz, e ndo escolher um amigo que passa

em uma situacéo financeira ruim” (G2).
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*... faz mal uso do porta-voz tanto a chefia como os trabalhadores .. como
ja falei o mestre faz do porta-voz um Office-boy... alguns mestres ndo

consideram o trabalho em grupo trata com os individuos..” (RE).

“Tem grupos que estdo realmente bem entrosados, tem grupos s6 de
protestantes que faz oragédo pela manha, tem outros que doam o dinheiro do
porta-voz para uma instituicao de caridade. Nao sei se é um corporativismo,
mais se eles estdo se defendendo é uma coisa boa... vocé vai la é percebe um

clima muito agradavel... (RH)”.

“Praticamente 0 Unico gerente que estd participando das reunides de
monitoramento é vocé... tem gerente que nem sabe o que é trabalho em

grupo delega para o supervisor’” (RH).

“Para mim o clima é muito bom, e isto depende muito do interesse e

importancia que as chefias atribuem aos grupos™ (G3).
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5.7. Motivos da Satisfagdo

Os gerentes sdo da opinido que os ingredientes que levam a satisfacdo séo: o fato
de estar participando de poder dar uma sugestdo e ver esta sugestdo implantada, do aumento
de responsabilidade, a autonomia de definir o que fazer, quando e como (sempre que

possivel), o relacionamento transparente e a administracdo participativa.

O representante dos empregados concorda que a satisfacdo do trabalhador
melhorou nos ultimos anos, porém ndo atribui isto somente ao trabalho em grupo, citando
outros acontecimentos que podem ter contribuido para isto. E perguntado sobre o porque o
resultado da pesquisa foi tdo satisfatorio, ele alegou que o pessoal além de confundir um

pouco as coisas, também sente medo de responder negativamente, procuram agradar a chefia.

Mas também concorda que a autonomia, liberdade de expressdo e o respeito ao
trabalhador e em especial, neste caso, ao grupo de trabalho colaboram muito com o aumento
da satisfacdo, desde que obedecidas as regras do acordo. A seguir exemplos de respostas que

ilustram os comentarios acima:

“QO fato de as pessoas serem ouvidas, de ver suas idéias implementadas, o
aumento de liberdade com responsabilidade perante o grupo, isso tudo

aumenta a satisfacdo dos membros do grupo™ (G1).
“Autonomia, responsabilidade dada, respeito, unido e igualdade...” (G4).

“A liberdade de estruturar a sua atividade, a autonomia do grupo definir
férias e folgas, a possibilidade de mostrar suas idéias para o gerente e 0
sentimento de pertence séo os principais elementos que contribuem para a

satisfacéo do trabalhador’ (G3).
“... 0 trabalhador procurou agradar o chefe... ele mentiu na pesquisa” (RE).

“A satisfacdo vem de tudo que néds ja falamos, autonomia, bom clima de
trabalho, liberdade, responsabilidade, sentimento de pertencer a um time,

possibilidade de aumentar sua competéncia...” (RH).
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De uma maneira geral todos os entrevistados mencionaram que a estruturagéo da
tarefa em um modelo de trabalho em grupo é um avango grande no relacionamento entre
subordinado e chefias e que propicia um clima favoravel para se melhorar a produtividade,
qualidade e a geracdo de novas idéias, motivados principalmente pelo comprometimento dos
funcionarios com a empresa. Concordam, também, que este comprometimento é fruto da
autonomia, respeito, liberdade de decisdo dada ao trabalhador que por sua vez se sente parte
do processo. E tudo isto é que produz a satisfacdo no trabalho formando um ciclo virtuoso,
quanto mais satisfeito, mais ele estara comprometido e participativo, quanto mais participa

maior a satisfacao.

Porém nota-se que a importancia, para a formacdo de grupos de trabalho, dada
pela empresa e suas chefias vem diminuindo gradativamente nos ultimos anos, como
apontado pelo representante dos empregados, desvirtuando, em alguns casos, as regras basicas

do processo do trabalho em grupo, pondo em risco o progresso alcangado até 0 momento.
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CAPITULO 6
ANALISE DA SATISFACAO DOS TRABALHADORES

6.1. Caracteristicas da Populacéo Estudada

A populacédo é formada por trabalhadores de uma grande inddstria montadora de
veiculos, onde a maioria dos respondentes (50,8%) é atuante em postos isolados onde nédo
existe uma ligacdo forte com um trabalho ritmado como em uma linha de montagem e
seguido por 32,5% que atuam em linha de montagem, acompanhando proporcionalmente a

relacdo existente na empresa conforme grafico 2.

Gréfico nr. 02 - Classificacdo da Amostra por Tipo de Atividade

60% 1

50.8%

S0% 1

40% 1

30% 1
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Montagem fabricacao

As proximas tabelas apresentardo as caracteristicas da populacdo estudada
correlacionando-se com o tipo de atividade exercida pelos respondentes, caracterizada no

grafico 2.

A tabela 7 a seqguir relaciona o tipo de atividade na empresa com o tempo de casa
dos respondentes, e mostra que apesar das varias reestruturagdes que ocorreram na empresa, a
maioria dos funcionarios tem mais de 10 anos de casa (59,0%), ou seja, assistiram o
nascimento e implantacdo do trabalho em grupo na empresa e toda a negociagdo com o
sindicato. Esses dados acompanham a média geral da empresa, aproximadamente 70% do seu

efetivo com mais de 10 anos na casa, conforme Relatorio Social de 2001.
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Tabela nr. 07- Resultado do Cruzamento das Variaveis: Tipo de Atividade x Tempo de casa

% Afividade
Tempo de Casa
penos 5 anos EnttEell]anusll'vIa.isque 10 | Total
Linha de Montagem 2.6% 3533% S58.0% 100.0%
Postos Isolados 13.5%, 28.6% 57.0%, 100.0%;
Atividade | Atividades Indiretas ceniralizadas 52.0% 5.0% 41 2% 100.0%;
Atividades Indivetas desceniralizal 0.1% 00.9%, 100.0%;
Ceélulas 15.4% 15.4% A2 2% 100.0%
Total 14 5%, 26.6% 5E.0%, 100.0%;

Observa-se na tabela 7, que nos grupos de trabalho, alocados em areas indiretas de
apoio centralizado (manutengdo) é onde se encontram as pessoas com menos tempo de casa.
Observa-se que 52,9% tém menos que 5 anos de casa e isto se explica pelo fato desta area ter
sido fortemente terceirizada até 1999 e novamente desterceirizada em 2000 e contratados

novos funcionarios, sendo a maioria oriunda das empresas anteriormente contratada.

A relacdo tipo de atividade na empresa e o nivel de escolaridade do funcionario,
conforme tabela 8, mostra que aproximadamente 58% dos pesquisados tém no minimo o
segundo grau completo e 11% com curso superior. (ou seja, um grupo bem preparado para

fazer uso da autonomia e flexibilidade que o modelo de trabalho em grupo oferece).

Observa-se que as pessoas com maior escolaridade pertencem aos grupos de
trabalho que atuam nas areas de apoio descentralizadas (manutencdo). Este fato € explicado,

principalmente, devido ao alto grau de especializacdo exigido para atuacdo nestas areas.

Nota-se que o menor nivel de escolaridade é encontrado nos funcionarios das
linhas de montagem e em postos isolados. Podemos supor que este fato se explica em razéo

destas areas estarem realizando as tarefas mais repetitivas.
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Tabela nr. 08 - Resultado do Cruzamento das Variaveis: Tipo de Atividade e Escolaridade.

%o Afividade
E=scolaridade
Primario 2.grau Técnico Faculdade Total
Linha de Montagem 44 4%, 35.8% 0095 009 100.0%
Postos Iselados A7 A% 38.9% F.1% 6.3% 100.0%
Atividades Indiretas
Atividad centralizad S9% SB.E% 17 6% 17 6% 100.0%
Atividades Indiretas
R 12.2% 27 3% 15.2% 36.4% 100.0%
Células 30.8% 30.58% TT% 30.8% 100.0%
Total 41 .5% 38.3% 0.3% 10.9% 100 0%

Séo apresentados na tabela 9, o cruzamento do tipo de atividade na empresa com o
tempo de atuacdo no trabalho em grupo. Nota-se que a grande maioria dos funcionarios
(91,1%) estdo atuando la pelo menos um ano neste modelo de trabalho sendo que 36,7%

deles ja atuam a mais de 5 anos, ou seja, participaram da implantacdo dos grupos de trabalho.

Por outro lado 17,6% dos funcionarios das areas indiretas centralizadas atuam a
menos de 1 ano, em grupo de trabalho. Isto se deve principalmente pela desterceirizagdo
ocorrida que desencadeou novas contratagdes. Nas células os que trabalham menos de um
ano em trabalho em grupo representam 30,8%, possivelmente sdo funcionarios novos recém

contratados devido ao aumento de producado e langcamento de novos produtos.

Tabela nr. 09 - Resultado do Cruzamento das Varidveis: Tipo de Atividade e Tempo Atuando

em Trabalho em Grupo.

% Afvidade
Tempo atuando em Trahalho em Grupo
A menos A mais de
de um ano Delasanes 5 anos Total
Linha de Montagem 6.2% 59 3% 346% | 1000%
Postos Isolados T1% 47 6% 452% | 100.0%
Atividade im:ﬂgsmﬁm 17 4% 70 6% 11.8% | 1000%
pral wn 9.1% 72.7% 18.2% | 1000%
Ceélulas 30 8% 53 8% 154% | 1000%
Total 8.09% 5 4% 36.7% | 1000%
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Na tabela 10 apresenta-se 0 cruzamento entre o tipo de atividade na empresa e a
experiéncia em outras organizagdes e observa-se que grupo € bem aculturado com os valores
da empresa, pois trabalharam em outras empresas a mais de 5 anos atras (64,1%), ou mesmo

nunca trabalharam em outra empresa (16,5%).

Observa-se 0 mesmo efeito quando se cruza o tipo de atividade e o trabalho em
outras organizacfes, onde novamente 0s grupos que atuam em areas de apoio centralizado
(manutencdo) sdo os que apresentam o maior numero de elementos que j& trabalharam em

outra empresa a menos que 5 anos atras. Veja 35.3% na tabela 10.

O mesmo fendmeno ndo ocorreu Nos grupos que atuam em células, que se explica
pelo fato de funcionarios novos, para a area produtiva devido a aumento de produgdo sdo
oriundos, preferencialmente, da escola interna de aprendizagem, onde durante o curso ja sdo
considerados funcionarios e necessariamente iniciam os estudos com 17 anos e provavelmente

sem experiéncia profissional anterior.

Ja o pessoal recem admitido nas areas indiretas sdo oriundo da firmas que

anteriormente, antes da desterceirizacao, prestavam servico para a empresa.

Tabela nr. 10 - Resultado do Cruzamento das Variaveis: Tipo de Atividade e Experiéncia em

outras Organizagdes.

% A#vidade
Experiéncia em outras Organizacies
Ja a menos de Ji a mais de
5 anos atras 5 anes atras Nenhuma Total

Linha de Montagem 13.6% B5.1%5 17.3% 100.0%

Postos Isolados 22 2%, BE 3% 9 5% 100 0%
Atividade im:ﬂl;:hrems 35.3% 20 4% 353% 100.0%

S 12.2% 45.5% 36.4% 100 0%

Ceélulas T 7% 538% 38.5% 100 0%
Total 19.4% 6.1%5 16.5% 100.0%

A idade média dos funcionarios da empresa, de 38,5 anos, apresentada no mesmo
Relatério Social da confiabilidade na amostra estudada, onde é apontado (tabela 11) que a

maioria esta concentrada entre 25 e 40 anos.
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Quanto a Idade dos elementos dos grupos relacionado ao tipo de atividade que
eles atuam nota-se na tabela 11 que 0s grupos atuantes nas areas de apoio centralizado
(manutencGes) é onde se encontram as pessoas mais jovens, 35,3 % entre 18 e 25 anos, que é
explicado pelo fato de terem sido contratados recentemente e existe a tendéncia de se
contratar pessoas mais jovem e devido a necessidade de se manter a especializacdo e 0 Know-
how nas &reas de manutengdo descentralizada, proporcionalmente € onde se encontram as

pessoas mais velhas, 18,2% acima de 50 anos de idade.

Tabela nr. 11 - Resultado do Cruzamento das Variaveis: Tipo de Atividade e Idade.

% AHvidade
Tdade
Entre 18e Eutre25¢ Entre dlle | Mais que
25 anns 40 anos 50 anos 50 anos Total

Tinka de Menbagom 12.3% 41% 37.0% 25% | 100.0%

Postos Isolados 71% 50.8% 37 3% 4%% | 100.0%
. iﬁ;ﬂfﬂm 35.3% 41.3% 17.6% 50% | 100.0%

imhﬂm 515 36.4% 36.4% 1228 | 100.0%

Celulas 30.8% 1% 6.2% 100.0%
Total 12.1% 47 3% 36.3% 44% | 1000%

Ja a tabela 12 demonstra a classificacdo do tamanho dos grupos de trabalho onde a
maioria se concentra entre 4 e 8 membros, sendo o aconselhdvel na empresa ndo ultrapassar
12 participantes. Existem razGes administrativas, como ocupacao desbalanceada em turnos de
trabalho, onde no segundo turno ficam poucas pessoas, 2 ou 3, ou mesmos a quantidade de
pessoas ndo permite a formacdo de dois grupos menores, que levam a formacdo de grupos

maiores.

O tamanho dos grupos é influenciado por diversas circunstancias, mas pode-se
observar na tabela 12, onde se apresenta o cruzamento do tipo de atividade e o nimero de
membros que compdem os grupos de trabalhos, que os menores grupos estdo alocados nas
areas de apoio centralizado e nas células de fabricacdo, este Gltimo era esperado devido a
limitacdo fisica que os layout’s em “U” determinam. Pode-se também observar que 0s
maiores grupos estdo nas areas de postos isolados, pois frequentemente formam-se 0s grupos
por tipo de méquinas semelhantes pertencentes a um setor funcional e muitas vezes 0s grupos

sdo divididos em turnos de trabalho.
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Tabela nr. 12 - Resultado do Cruzamento das Variaveis: Tipo de Atividade e Numero de
Membros do Grupo.

% A#Hvidade
Nr. membros do grupo
Entre 4ef | Entre8el2 |[Enive12el6 | Maior que 16 Total
Linha de Montagem 42.0% 32.1% 23.5% 15% 100.0%
Postos Isolados 28.8% 28.6% 30.7% 3% 100.0%
Atividades Indivetas
Atividade | centralizadas 64.7% 23.5% 11.5% 100.0%
Atividades Indivetas
S TR 36.4% 54.5% 21% 100.0%
Células S38% 3R.5% T7% 100.0%
Total 37.1% 31.0% 29.0% 28% 100.0%

As tabelas apresentadas a seguir tém a ver com caracteristicas da chefia imediata,
neste caso chamada de “Mestre”, onde podemos observar que como era de se esperar, sdo
pessoas com mais experiéncia e aculturados com a empresa, com 83,1 % com mais de 10 anos
de empresa vide tabela 14, e com 6tima formacdo sendo que 76,6% deles tém ou curso
técnico ou sdo formados em uma faculdade conforme tabela 13 a seguir.

Enfim, analisando a condi¢do dos mestres no contexto do tipo de atividade, nota-
se, respectivamente na tabela 15 e tabela 13, que os mestres mais jovens (41.2% entre 25 e 40
anos) e com melhor escolaridade (88,2% com nivel Universitario) estdo gerenciando grupos
de trabalho alocados em areas de apoio centralizadas, o que é parcialmente devido ao fato
desta area, ha dois anos atras, ter sofrido um enxugamento de pessoal, em um programa de
reducdo de custo fixo, onde foi aberto um sistema de voluntariado. Logicamente as pessoas
mais velhas, devido aos beneficios oferecidos no “pacote”, aderiram ao voluntariado e, para

substituir estes mestres foram promovidos pessoas mais jovens e com boa formacéo.



114

Tabela nr. 13 - Resultados dos Cruzamentos das Variaveis: Tipo de Atividade e Escolaridade
do Mestre.

% Axvidade
Ezscolavidade do Meshe
Primario 2.grau Técnico Faculdade Total
Linha de Montagem 2.5% 24.7% 5356% 17.3% 100.0%;
Postos Isolados 20.6% T5.4% 4.0% 100.0%;
Atividades Indiretas
Atividade | comtralizad 5.9% 5.9% BE.2% 100.0%
Atividades Indivetas
T 01% 45 5%, 27 3% 18.2% 100.0%;
Ceélulas 23.1% 30.5% 46 2% 100.0%
Total 1.2% 223% 38.7% 16.9% 100 0%

Tabela nr. 14 - Resultados dos Cruzamentos das Variaveis: Tipo de Atividade e Tempo de
Casa do Mestre.

% AHvidade
Tempo de casa dos
mesires
Entre S e Mais de
10 anos 10 anos Total
Linha de Montagem 9.0% 90 1% 100 0%
Postos Isolados % 2% 73.8% 100 0%
i iﬂ:ﬂ;ﬂmm 59% 04.1% 100 0%
imhﬁm 100.0% 100.0%
Células 100.0% 100 0%
Total 16.9% 23 1% 100 0%

Tabela nr. 15 - Resultado do Cruzamento das Variaveis: Tipo de Atividade e Idade do mestre.

% A#vidade
Idade doz mesires
Entre 25 e Entre 40 e Mais gque
40 anos S0 anos 50 anos Total

Linha de Moniagem 12.3% 42 0% 45 7% 100.0%;

Postos Isolados 13.5% 0. 3% 26 2% 100.0%
Atividade im:dgsmtm 41.2% 52.9%, 5.0% 100.0%;

S 36.4% 63.6% 100.0%

Ceélulas 23.1% 38.5% 38.5% 100.0%
Total 14.9% 51 6% 33.5% 100.0%;
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De forma geral pode-se resumir o perfil da forca de trabalho da empresa como
sendo de trabalhadores jovens (entre 25 e 40 anos). O nivel de escolaridade dos operérios:
58% com formacdo minima de segundo grau e 11% com formacdo universitaria. Ndo é uma
forca de trabalho oscilante, pois a maioria trabalha na empresa a mais de 10 anos, estdo
familiarizados com a cultura da organizacdo e também aculturado com a filosofia do trabalho
em grupo por estarem atuando hd no minimo um ano, em grupos de trabalho. A forga de
trabalho conta ainda com a supervisao de pessoas com excelente formacédo, 76% dos mestres
possui uma formacao técnica ou universitaria e estdo na empresa, ha mais de 10 anos.

6.2. Fatores Explicativos da Satisfagio

Com a utilizacdo do programa SPSS versdo 10.0, os dados foram submetidos a
uma andlise fatorial exploratéria pelo método VARIMAX de rota¢fes ortogonais, visando
identificar fatores que agrupem melhor as variaveis obtidas nas respostas das assertivas. SO
foram consideradas variaveis com loadings, que sao 0s pesos que relacionam as variaveis com
os fatores, superiores a 0, 5, por serem pelo menos responsaveis por 25% da
variancia.(Pestana e Gageiro, 2000). O gréafico 3, mostra o valor médio obtido em cada
assertiva. Onde se pode observar que a satisfacdo média total estd em 3.74 pontos o que
significa 75% de satisfacdo de estarem atuando em um sistema organizacional do tipo

trabalho em grupo.

Grafico nr. 03 - VValores Médios das Assertivas

4,2 4,3
30 3.8 3,9 4 39 3.7 3,9 3.9

1 2 3 4 5 6 7 8 91011121314 1516
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A Tabela 16 apresenta as assertivas Sendo que a numeragao correspondente com o

grafico de nimero 03, acima.

Tabela nr. 16 — As Assertivas Conforme Grafico 03

NuUmero Assertiva

01 Com a implanta¢édo do trabalho em grupo sua satisfacdo aumentou.

02 Apos a implantacdo do trabalho em grupo, vocé se sente mais motivado para
trabalhar.

03 Com o trabalho em grupo, vocé pode definir a sequéncia de realizacdo de suas
tarefas no dia a dia.

04 Com o trabalho em grupo a integragéo e a amizade com seus colegas no trabalho
melhoraram.

05 Ap6s a implantacédo do trabalho em grupo, o volume de trabalho aumentou.

06 Apos a implantacdo do trabalho em grupo, as suas tarefas no dia a dia ndo séo
mais repetitivas como antigamente.

07 Com a implantacdo do trabalho em grupo vocé aumentou seus conhecimentos
aprendendo outras atividades.

08 Houve uma piora com relagcdo ao seu relacionamento com seu mestre, apos a
implantacédo do trabalho em grupo.

09 A implantacdo do trabalho em grupo resultou em um aumento de produtividade
e qualidade do seu trabalho.

10 O seu relacionamento com o porta-voz do grupo é cheio de conflito.

11 O treinamento que vocé fez para trabalhar em grupo foi insuficiente para vocé
exercer suas atividades em grupo.

12 Aprendi e realizo algumas atividades chamadas improdutivas (pequenas
manutencdes, limpezas, lubrificar maquina.).

13 As metas a serem atingidas pelo grupo sdo negociadas com o mestre.

14 Vocé se sente angustiado e pressionado com o sistema de metas estabelecido.

15 Frequentemente eu realizo outras tarefas dentro do grupo, fazendo um rodizio de
atividades.

16 Agora que vocé conhece o trabalho em grupo, vocé gostaria de voltar a trabalhar

na maneira antiga.
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6.2.1. Anélise Fatorial

Para se ter confianca na amostragem dos dados foram testados quanto ao grau de
suscetibilidade segundo os testes Kaiser — Meyer - Olkin (KMO) e Bartlett, que sdo testes que
determinam o nivel de confianca que se podem ter nos dados, em relagdo ao seu tratamento
por meio do método multivariado de andlise fatorial, conforme tabela 17, e também, tendo
como resultado o indice de KMO de 0,814 que demonstra que € correto o uso destes dados em
uma analise fatorial segundo Pestana e Gageiro (2000). Ainda segundo os autores, 0 KMO
mostra qual € a proporcdo de variadncia que as varidveis apresentam ou a propor¢do destas
devido a fatores comuns. O indice KMO apresenta valores normalizados entre 0 e 1 e valores

inferiores a 0,5 indica que o método de anélise fatorial é inadequado no tratamento dos dados.

Ja o teste de esfericidade de Bartlett que testa a hipotese da matriz das correlagdes
ser a matriz identidade com determinante igual a 1, apresentou a significancia de 0 (zero), que
¢ perfeitamente aceitadvel, pois de acordo com Pestana e Gageiro (2000), valores de
significancia inferiores a 0,05 levam a rejeicdo da hipdtese da matriz das correlacdes da
populacdo ser a identidade, mostrando, portanto que existe correlacdo entre as variaveis.

Sendo assim os dados sdo adequados para o tratamento com o método empregado.

Tabela nr. 17 - Resultado dos Testes KMO e Bartlett

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 811.853
Sphericity df 120
Sig.

Para se verificar quais fatores devem ser retidos utilizou-se o calculo da variancia
total conforme tabela 18, onde os valores préprios (eigenvalues) sdo ordenados de forma
decrescente e segundo o critério de Kaiser todos os fatores com eigenvalues maiores que 1
serdo retidos. (Pestana e Gageiro, 2000). O resultado mostra que a variancia explicada pelos 4

fatores comuns é de aproximadamente 50%.
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Total Variance E xplained
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Initial Eigenvalies Extraction Sums of Squared Loadings | Rotation Sumsof Squared Loadings
Component]  Total o of Wariance|/Cumulative % Total B4 of Yariance|Curnulative % Total o oof Wariance|Curmulative %
1 4135 25842 25 847 4 134 25842 25847 2.856 17.847 17847
2 1 B0B 10035 35877 1606 10.035 35877 1.843 11.519 29 366
3 1153 7.209 43 086 1.1583 7.209 43 086 1.736 10.851 40 217
4 1.090 £.812 Cm‘_; 1.090 F.812 49 857 1.415 8841 49 055
5 1.06U b.b2d Sb.520 1.060 6.623 56,520 1.194 7462 56520
E 999 £.242 62762
7 881 5503 B8 265
8 813 5.079 73344
g 704 4.401 77.745
10 B53 4.079 81.824
1 BB 3.849 85673
12 450 3.436 §9.109
13 40 3.377 892 486
14 434 2.714 95.200
15 409 2553 97.754
16 359 2246 100.000

Extracton Metod: Principal ComponentAnalysis.
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O scree plot apresentado no gréfico 4, corrobora com a retencdo dos 4 fatores. Os
valores proprios (eigenvalues) em relacdo ao numero de fatores a reter sdo 0s que
correspondem a maior inclinacdo da reta, ou seja, a um maior afastamento entre os valores

proprios (Pestana e Gageiro, 2000).

Gréfico nr. 04 - Scree Plot da Anélise Fatorial

Scree Plot

Eigenvalue

Component Number

A tabela 19 mostra a matriz das componentes apds a rotacdo ortogonal, que tem
como objetivo extremar os valores dos loadings, de modo que cada variavel se associe apenas
a um fator. Foram realizadas 7 interacbes para estabilizar as estimativas das variancias nas
variaveis explicadas pelos fatores e segundo Pestana e Gageiro (2000), quanto menor for o

namero de interacGes, melhor os dados se ajustam ao modelo.
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Tabela nr. 19 - Matriz dos Componentes ap6s Rotacdo Ortogonal

Component
1 2 3 4 5

7. Com a implantacdo do trabalho em grupo vocé
aumentou seus conhecimentos aprendendo outras 759
atividades.
I6. Apds a implantagdo do trabalho em grupo as
suas tarefas no dia a dia ndo sdo mais repetitivas 712
Jcomo antigamente.
15. Freqlientemente eu realizo outras tarefas 658
|dentro do grupo, fazendo um rodizio de atividades. '
16. Agora que vocé conhece o trabalho em grupo,
\vocé gostaria de voltar a trabalhar na maneira 542
antiga.
4. Com o trabalho em grupo a integracdo e a
amizade com seus colegas no trabalho 538

melhoraram.

|9. A implantacéo do trabalho em grupo resultou
em um aumento de produtividade e qualidade.
8. Houve uma piora com relagao ao seu
relacionamento com o seu mestre apos a .736
implantacdo do trabalho em grupo.

10. O seu relacionamento com o porta-voz do
Igrupo é cheio de conflitos, pois ele se julga o 122
chefe.

14. Vocé se sente pressionado e angustiado com o
sistema de metas estabelecido.

1. Com a implantagdo do trabalho em grupo sua

.656

e 814
satisfacdo com o trabalho aumentou.
3. Com o trabalho em grupo vocé pode definir a

A T x . . .589
sequéncia de realizacdo de sua tarefa no dia a dia.
2. Ap6s a implantacédo do trabalho em grupo vocé 569

se sente mais motivado para trabalhar.

11. Na sua opinido o treinamento que vocé fez para
trabalhar em grupo foi insuficiente para vocé
exercer suas atividades em grupo.

13. As metas a serem atingidas pelo o grupo séo

negociadas com o mestre ou outra chefia imediata. 199
12. Aprendi e realizo algumas atividades
chamadas improdutivas (pequenas manutencdes, 749

limpeza, colocar dados no sistema, lubrificacdo e
outras).

5. Apos a implantacdo do trabalho em grupo o
olume de trabalho aumentou.

.858

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization a Rotation converged in seven

iterations.
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O fator 1 que engloba as assertivas 7, 6, 15, 16 e 4, tem a ver como o trabalho esta
estruturado de forma a afastar do conceito Taylorista de trabalho onde havia uma
repetitividade planejada da tarefa. Este fator denominado Estruturacdo da Tarefa, é o fator
que mais influencia a satisfacdo dos envolvidos no trabalho em grupo, pois o fato de haver um
rodizio de tarefas dentro dos grupos além de possibilitar fazer-se cada dia tarefas diferentes,
possibilita o aprendizado de novas tarefas aumentando a competéncia individual das pessoas,
trazendo como consequéncia maior motivacao e satisfagdo no trabalho.

Na tabela 20 s&o apresentadas as frequéncias das respostas das assertivas do fator
Estruturacdo da tarefa, e pode-se observar que as duas assertivas que mais contribuiram para o
bom resultado foram a 7 e a 15, respectivamente 84,7% e 81,9% de concordancia, e as duas
tém a ver com aumento de competéncia, 0 que podemos concluir que quanto maior a
possibilidade de se aprender novas tarefas adquirindo novas habilidade e competéncias, maior

sera a satisfacdo do trabalhador.

Tabela nr. 20 - Freqiiéncia das Respostas do Fator Estruturacdo da Tarefa

Assertiva Concorda | Neutro Discorda | Média | Desvio
Padréao

1- (Assertiva 4) Com o
trabalho em grupo a
integracdo e a amizade com 8,4% 3,7 39,6%
seus colegas no trabalho
melhoraram

2- (Assertiva 6) Apods a
implantacéo do trabalho em
grupo as suas tarefas no dia a 14,1% 3,6 25,6%
dia ndo sdo mais repetitivas
como antigamente.

3- (Assertiva 7) Com a
implantacédo do trabalho em
grupo vocé aumentou seus 2,4% 4.0 25,7%
conhecimentos aprendendo
outras atividades.

4- (Assertiva 15)
Frequentemente eu realizo
outras tarefas dentro do 3,2% 4,3 26,1%
grupo, fazendo um rodizio de
atividades.

5- (Assertiva 16) Agora que
vocé conhece o trabalho em

5,6% 9,6% 4,3 21,3%
a trabalhar na maneira antiga.

grupo vocé gostaria de voltar
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A assertiva 16 que apresentou uma discordancia de 84,7%, como sendo uma
assertiva negativa, com este indice de discordancia vém coroar a satisfacdo dos trabalhadores,
pois a grande maioria ndo deseja mais trabalhar no modelo antigo, preferindo o modelo de

trabalho em grupo.

As assertivas 8,10 e 14 formam o segundo fator que é o Relacionamento, pois
devido a autonomia que é dada aos grupos, ocorre um maior inter-relacionamento entre as
pessoas, tanto entre os membros dos grupos como com 0s porta-vozes e chefias. Passa a
existir um sentimento de pertence a um grupo e as metas, resultados e performance passam a

ser do grupo e ndo mais individualizado como na organizacéo tradicional de trabalho.

Na tabela 21, a maioria discorda que houve piora nos relacionamentos, com o
porta-voz, com o mestre e principalmente ndo houve qualquer abalo no relacionamento de
guem estabelece as metas com o0 grupo que tem que atingir os resultados, e durante as
reunifes mensais sdo obrigados a apresentar os resultados obtidos. Como podemos observar
ndo houve um descontentamento expressivo, e a maioria (80,3%) discorda que se sente

pressionado com o estabelecimento de metas.

Tabela nr. 21 - Frequéncia das Respostas do Fator Relacionamento.

Assertiva Concorda | Neutro Discorda | Média | Desvio
Padréao

1- (Assertiva 8) Houve uma
piora com relacdo ao seu
relacionamento com o seu
mestre apds a implantacao do
trabalho em grupo.

5,6% 83,5% 4,0 24,5%

2- (Assertiva 10) O seu
relacionamento com o porta-
voz do grupo é cheio de
conflito, pois ele se julga o
chefe.

3,6% 88,8% 4,2 21,1%

3- (Assertiva 14) Vocé se
sente pressionado e
angustiado com o sistema de
metas estabelecido.

8,4% 80,3% 3,9 23,2%

O terceiro fator é a Autonomia, ndo basta que se executem diferentes tarefas, é
preciso ter autonomia para definir o que e quando fazer, isso é um fator que corrobora com a

satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores.
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Constata-se que 77,5% dos respondentes concordam que podem estar definindo a
sequéncia de realizacdo do seu trabalho no dia a dia. De fato esta assertiva ndo estabeleceu a
intensidade da possibilidade de definir a sequéncia de trabalho, que € muito limitada nas
linhas de montagem, porém possivel, nos rodizios de tarefas e nos micros elementos das
operacOes, mas mais abrangente nas areas indiretas. Mas 0 que importa € o sentimento das
pessoas e o resultado da tabela 22 mostra que as pessoas estdo satisfeitas pelo fato de poder

definir como realizar sua tarefa, ou mesmo acreditar que podem.

Tabela nr. 22 - Frequéncia das Respostas do Fator Autonomia

Assertiva Concorda | Neutro Discorda | Média | Desvio
Padréao

1- (Assertiva 1) Com a
implantacéo do trabalho sua
satisfacdo com o trabalho
aumentou.

79,5% 6,0% 3,9 39,6%

2- (Assertiva 2) Apoés a
implantacdo do trabalho em
grupo voceé se sente mais
motivado para trabalhar.

28,8%

76,7% 6,4% 3,7

3- (Assertiva 3) Com o
trabalho em grupo vocé pode
definir a sequéncia de 77,5% 4,8%
realizacao de sua tarefa no dia
a dia.

3,8 28,2%

Enriquecimento da Tarefa é o quarto fator que influencia positivamente a
satisfacdo do trabalhador, pois a possibilidade de estar realizando tarefas consideradas
indiretas (manutengdo) ou mesmo tarefas de planejamento (planejamento da producédo) e
gestdo (férias e folgas) e negociar com seu superior imediato metas para a otimizagdo desta
gestdo traz uma sensacdo de seguranca, de estar definindo os caminhos em uma dimensao

jamais aplicada em uma area produtiva.

Na tabela 23 pode-se notar que 75,1% concordam que estdo aprendendo outras
tarefas que ampliam sua competéncia em atividades mais valorizadas que até entdo era do

ambito dos funcionarios mensalistas ou horistas indiretos, melhor remunerados.
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Outro ponto importante que ird enriquecer a tarefa € a possibilidade de estar
discutindo, tanto com 0 seu mestre como Seu supervisor, quais metas sdo importantes e quais
sdo os valores que poderdo ser atingidos no ano, praticamente uma atividade de
responsabilidade do planejamento da empresa e 64,9% confirmam que estdo negociando com
seus superiores suas metas, ou seja, estdo participando da definicdo da direcdo do
departamento em que estdo alocados.

Porém a tabela a seguir mostra que 25% ainda recebem suas metas ja
estabelecidas, e isto se deve ao fato que para estabelecer metas em conjunto, necessita-se de
um amadurecimento no entrosamento entre grupo, mestre, supervisor e gerente e por fim com
a direcdo da empresa que estabelece metas, que devem ser desdobradas até o chdo de fabrica e
muitas vezes ndo deixam espaco para negociacdes muito fora do estabelecido nas metas das

hierarquias superiores.

Tabela nr. 23 - Frequiéncia das Respostas do Fator Enriquecimento da Tarefa

Assertiva Concorda | Neutro Discorda | Média | Desvio
Padréao

1 - (Assertiva 12) Aprendi e
realizo algumas atividades
chamadas improdutivas

(pequenas manutencdes, 75,1% 6,4%
limpeza, colocar dados no
sistema, lubrificagéo e
outras).

3,7 28,6%

2-(Assertiva 13) As metas a

serem atingidas pelo o grupo

sdo negociadas com o mestre
ou outra chefia imediata.

64,9% 10,1% 3,4 32,9%

Enfim, resumindo a seguir, na tabela 24, apresenta-se os fatores mais
significativos e sua participacdo na explicacdo da variancia. Sendo que a maneira como a
tarefa esté estruturada, permitindo aprender novas atividades na sua especializa¢do, ou mesmo
fora dela, quando séo dadas as oportunidades de enriquecer suas tarefas com atividades de
apoio, como manutencdo, programacao; autonomia para decidir quando realiza-las, e 0 bom
relacionamento com os colegas e chefias, contribui na satisfacdo dos trabalhadores

possibilitando um campo fértil para melhor produtividade e qualidade.
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Tabela nr. 24 - Explicagéo da Variancia

FATORES % DA VARIANCIA
Estruturacédo da tarefa 25.8
Relacionamento 10,0
Autonomia 7,2
Enriquecimento da Tarefa 6,8

6.2.2. Analise Discriminante

Conforme Pestana e Gageiro (2000), objetiva-se na analise discriminante, escolher

as variaveis que distinguem os grupos, de modo que se conhecendo as caracteristicas de um

NOVO Caso Se possa prever a que grupo pertence. Sendo assim com o intuito de verificar se

alguma das variaveis classificatorias:

Tipo de atividade

Tempo de casa

Quantidade de anos atuando em Grupos de Trabalho
Experiéncia em outra empresa

Escolaridade

Idade

Numero de membros do grupo

Escolaridade do Mestre

Tempo de casa do Mestre

Idade do Mestre

Com base nas respostas das assertivas, identificam-se grupos com caracteristicas

semelhantes, por exemplo: idade, mesmo nivel de satisfacdo, etc. Foi utilizado o programa

estatistico, Statistical Package for the Social Science (SPSS), versdo 10.0 para Windows.

Primeiramente utilizou-se o teste do Lambda de Wilk que segundo Pestana e

Gageiro (2000), da informacdes sobre as diferencas entre os grupos, para cada variavel

individualmente. Obtém-se pela variacdo dos grupos sobre a variagdo total. Varia entre O e 1,

e 0s pequenos valores indicam grandes diferengas entre 0s grupos, enquanto valores elevados

indicam ndo haver diferengas nesses grupos.
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Este teste também apresenta a estatistica “F” que é a variabilidade entre 0s grupos
e a variabilidade dentro dos grupos.

A estatistica “F” apresenta os graus de liberdades do numerador (dfl) e do
denominador que serdo utilizados para se obter a significancia observada, caso esta
significancia seja menor que 0,10 indica que as diferencas no grupo sao significativas, agora,

caso a significancia apresentada for maior que 0,10 indica que no grupo nao héa discriminacao.

A andlise foi aplicada, primeiramente, as assertivas tratadas de forma
individualizada e seguida aplicou-se a mesma analise considerando o agrupamento de

variaveis, ou seja, os fatores, obtidos na analise fatorial.

Como se pode constatar, verificando os testes de Wilk Lambda, apresentados na
tabela 25 (com o agrupamento em fatores) e 26 (assertivas individualizadas). Em nenhuma
das variaveis analisadas foi obtido um valor inferior a 0,10 que seria 0 valor maximo para
configurar a tendéncia discriminatoria da variavel e a significancia também néo se aproximou
do zero que seria o valor ideal. O célculo especifico de cada variavel estd demonstrado no

anexo E.

Tabela nr. 25 - Teste de Discriminante para os Fatores

Tests of Equality of Group Means

Wilks'
Lambda F dfl df2 Sig.
Estruturacao da tarefa .992 .623 3 244 .601
Relacionamento .992 .659 3 244 .578
Autonomia .980 1.669 3 244 174
Enriquecimento da tarefa .969 2.583 3 244 .054




Tabela nr. 26 - Teste de Discriminante para as Assertivas.

Tests of Equality of Group Means

Wilks'
Lambda F dfl df2 Sig.
Vi1 .984 .993 4 242 412
V12 979 1.308 4 242 .268
V13 .986 .862 4 242 487
V14 .981 1.187 4 242 317
V15 .960 2.531 4 242 .041
V16 974 1.610 4 242 A72
V17 .989 .645 4 242 .631
V18 .958 2.666 4 242 .033
V19 .987 .818 4 242 514
V20 .967 2.033 4 242 .090
V21 .992 470 4 242 .758
V22 .937 4.100 4 242 .003
V23 .963 2.328 4 242 .057
V24 .985 .946 4 242 438
V25 .986 .852 4 242 494
V26 .985 917 4 242 455
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Podem-se verificar nitidamente nos graficos de dispersao, apresentados no anexo

E, que os dados estdo distribuidos igualmente sem demonstrar nenhuma tendéncia

discriminatoria. Isto significa que independente do local de trabalho onde o funcionério esta

atuando, sua idade, o tempo de casa que ele tem, 0 nimero de membros dos grupos, a sua

escolaridade, a sua experiéncia em outras culturas organizacionais, e, independente da

escolaridade e tempo de casa do superior imediato, que € o mestre, o trabalhador esta

satisfeito em estar atuando em estruturas organizacionais como o trabalho em grupo.

Considerando-se a importancia que a empresa tem dado a isto, 0 grau de

autonomia dado sempre que € possivel, o dialogo aberto e a administracdo participativa que a

empresa vém sempre advogando como importante, adicionado a um excelente relacionamento

da empresa e seus prepostos com a representacdo dos empregados ratifica o resultado da

analise, comprovando ter uma forca de trabalho homogénea em seus propositos e

comportamentos.
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CONCLUSOES

A pesquisa realizada corrobora com as opiniGes expressas por diversos autores
citados no referencial teorico, ou seja, que a aplicacdo de uma administracdo participativa,
indiferente do método utilizado, seja através de Kaizen, work-out, trabalho em grupo ou um
simples relacionamento aberto com os subordinados, propicia um clima favoravel para que as
pessoas se motivem na geracdo de idéias e na apropriacdo de comportamentos positivos que
podem a uma melhor qualidade com maior produtividade, e permitem a ousadia da

criatividade e inovacao.

O trabalho em grupo, que é o tema deste trabalho, é um excelente método de se
obter comprometimento dos trabalhadores, através de motivos que levam ao maior
envolvimento dos trabalhadores, criando uma cultura que energiza as pessoas no trabalho e
gue ja vem sendo aplicado, ja ha algum tempo, por diversas empresas em diversos paises. De
acordo com pesquisas apresentadas no referencial teérico e com o resultado da pesquisa
observa-se que ndo existe um modelo padrdo para o trabalho em grupo, ele sofre adaptacdes
quando de sua implementacdo. Estas adaptacGes sdo devidas as influéncias culturais e
contextuais de cada pais ou empresa, onde esta sendo implementado o trabalho em grupo, que

definem os fatores intrinsecos de motivacéo do ser humano.

Com estas adaptacdes criam-se diversos modelos de trabalho em grupo, que
podem ser balizados levando em consideragdo os trés modelos classicos que s&o:
e O modelo Taylorista/Fordista utilizado por Taylor nas fabricas da Ford
gue é um modelo com pouca autonomia para o trabalhador,
e O modelo Lean-production aplicado na Toyota do Japdo tem como
objetivo dar autonomia ao grupo responsavel pelo atendimento das
necessidades impostas pelo sistema Just in time, e
e O sistema socio-técnico implantado na fabrica de Kalmar da Volvo, por
isto também conhecido pelo sistema Kalmariano, que da autonomia total

aos trabalhadores para aumentar sua satisfagcdo e motivagéo.

N&o existe um modelo bom, ou um modelo ruim, todos eles sdo adequados a

cultura e o contexto do ambiente onde esta sendo aplicado, o modelo japonés, provavelmente,
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ndo apresentaria 0s mesmos resultados apresentados no Japdo se fosse aplicado na Suécia ou
outro pais Europeus e vice-versa, pois dependem dos fatores que geram a motivacdo do ser

humano no trabalho e estes fatores séo diferentes de cultura para cultura.

Alguns autores com Clifford e Sohal (1998), citam o trabalho em grupo como a
Unica ferramenta que trara maior flexibilidade para as empresas para estarem enfrentando as
turbulentas mudangas que tém ocorrido no mundo. Poréem, apds o desenvolvimento deste
estudo podemos dizer que outras ferramentas tém sido aplicadas e também contribuem
consideravelmente no caminho da flexibilizacdo. Contudo definimos também que a
interpretacdo da afirmacdo dos autores esta mais ligada ao fato do trabalho em grupo propiciar
condicdes de motivacdo para aplicacdo de outras ferramentas, potencializando o resultado das
ferramentas de gestdo aplicadas em conjunto ao trabalho em grupo, como Kaizen, Just in time,
CCQ e outras.

O trabalho em grupo é possivel de ser implantado em qualquer tipo de atividade
ou ramo econémico, porém as dificuldades de implantacdo e os resultados obtidos dependeréo
do ambiente, ou seja, € bem mais facil implantar o trabalho em grupo no estilo s6cio-técnico
em uma atividade que permita dar autonomia aos trabalhadores e que eles tenham
possibilidade de interagir com os membros do grupo, por exemplo, seria muito dificil obter
bons resultados na implantacdo do trabalho em grupos entre caminhoneiros de uma
determinada empresa de transporte ou mesmos entre caixas de banco, mas seria possivel obter
bons resultado entre um grupo de garcons de um restaurante ou grupo de repositores de

produtos nas prateleiras de um supermercado.

Ja na inddstria automobilistica podemos citar que seria mais facil aplicar o
trabalho em grupo em uma area de apoio & producdo, por exemplo, uma area de manutengéo
que ndo tem uma ligacdo sequencial e ritmica entre as operagdes, do que em uma linha de
montagem onde € muito pequena a possibilidade de definir: o que, quando e como fazer, uma

vez que o método de trabalho € previamente definido pela area de planejamento.

E importante lembrar que a simples exposicdo do trabalhador em uma forma
organizacional do trabalho, como o trabalho em grupo, ndo é garantia de sua satisfacao, pois

além de depender dos fatores culturais e contextuais do ambiente da implantacdo, depende
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também da vontade da chefia imediata de estar dividindo poder e responsabilidade com os
grupos, dando liberdade de acdo e apoiado sugestdes, tendo ouvido e tomando providencias
das reclamacdes, ou seja, trabalhando para que dé certo. E, adicionalmente, a chefia média
deve no minimo mostrar interesse pelo trabalho em grupo, participando das reunides de

monitoramento. Sem isto a implantacdo do trabalho em grupo esta fadada a insucesso.

E mesmo fazendo tudo como se deve, os resultados ndo surgirdo de imediato, pois
como ja visto, o trabalho em grupo é um aculturamento que leva tempo para se sedimentar e
qualquer acdo que a empresa tome de forma unilateral sem uma negociacdo prévia, por
exemplo, demissGes em massa, corte de beneficios e outras, leva a uma perda da confianca e
conseqiientemente abala o sentimento de pertence, dificultando ainda mais a obtencdo dos

resultados esperados.

A principal intencdo deste trabalho era de se verificar se havia satisfacdo dos
trabalhadores de uma empresa automobilistica da regido do ABC Paulista em relagdo a
participagdo em grupos semi-autbnomo. De acordo com a pesquisa realizada com os
participantes dos grupos de trabalho observou-se que existe uma grande satisfagéo,
aproximadamente 75% dos funcionarios estdo satisfeitos em estarem atuando neste tipo de
organizacdo e 86% ndo querem retornar a trabalhar na maneira antiga, 0 que mostra que a

empresa ja esta bem madura no processo de aculturamento.

Foi também identificado, principalmente, nas entrevistas que a empresa através de
suas chefias vém diminuindo a importancia da implementacdo do trabalho em grupo, muitas
vezes negligenciando nas regras basicas que fundamentam o processo do trabalho em grupo,
colocando em risco perder os ganhos obtidos até hoje.

O trabalho, tanto através da pesquisa como do referencial tedrico, mostrou que o

sucesso do trabalho em grupo depende, em muito, da postura das liderancas envolvidas.

As liderangas devem renunciar ao sistema administrativo autoritario e coercitivo,
no qual os lideres sdo investidos de autoridade e poder formal para conseguir induzir o
condicionamento as normas da empresa, e passar para um sistema administrativo participativo

e democratico agindo como um facilitador dos grupos de trabalho, transmitindo liberdade de
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acdo, de pensamento, de relacionamento humano e escolha de métodos e procedimentos de
trabalho, ou seja, o lider deve compartilhar o poder a ele concedido.

A pesquisa identificou na empresa estudada diversos modelos de trabalho em
grupo que estdo localizados entre os modelos lean production da Toyota e 0 modelo sécio-
técnico da Volvo, sendo o mais perto do lean-production os grupos de trabalho alocados nas

linhas de montagem.

A medida que aumenta a autonomia os modelos vio direcionando-se para o
modelo socio-técnico, sendo 0 mais perto deste modelo, os grupos de trabalho que atuam em
areas de apoio centralizada, e entre estes se encontram 0s grupos que atuam em areas de apoio
descentralizada, os grupos que atuam em células de fabricagdo e os grupos que atuam em

postos singelos.

A analise fatorial aplicada ao resultado dos questionarios identificou quatro
fatores principais que contribuem para a satisfacdo do trabalhador quando atuando em
trabalhno em grupo, os resultados apontados nas entrevistas, foram confirmados com o0s

gerentes, com 0s representantes dos empregados e com o representante da area de RH.

1. O primeiro tem a ver como a tarefa é estruturada, possibilitando fazer
tarefas diferentes dia a dia e aprender novas atividades, aumentando sua

competéncia, quebrando o fator Taylorista da repetitividade das tarefas.

2. O segundo fator se refere a melhoria do relacionamento entre colegas de

trabalho e chefias, atuando por meio de uma administracdo participativa.

3. O terceiro fator é a autonomia dada aos grupos, de poder, dentro dos

limites possiveis que a tarefa permite, definir o que fazer, quando e como.

4. O quarto fator, o enriquecimento da tarefa, possibilita ao trabalhador
aprender e exercer tarefas “de maior valor”, sdo tarefas indiretas como:
pequenas manutencdes, logistica, programacao de producdo e outras.

Procurou-se no trabalho correlacionar as respostas das assertivas com algumas
caracteristicas dos respondentes como tipo de atividade, idade, escolaridade, tempo de casa e
outros no sentido de se verificar se existia alguma discriminacdo na populagéo e o resultado

divergiu do esperado, pois havia uma expectativa que a satisfacdo seria menor ou maior
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dependente do contexto em que estava implantado o grupo de trabalho ou das caracteristicas
individuais dos participantes dos grupos. O resultado mostrou que existe satisfacdo do
trabalhador de estar atuando em grupo, independentemente da caracteristica pessoal (idade,
tempo de casa, formacdo dos elementos do grupo, local onde o grupo atua), existe satisfacéo
em atuar em trabalhos em grupo, comprovando que a empresa tem uma forca de trabalho

homogénea em seus propdsitos e comportamentos.

Mesmo considerando as observacgdes feitas pelo representante dos empregados
durante a entrevista, referente a reducdo do interesse de algumas chefias pelo trabalho em
grupo e a ndo aplicacdo do processo estabelecido no acordo realizado em 1998 entre sindicato
do ABC e a empresa para a implantacdo do trabalho em grupo, nota-se nitidamente as
atividades dos grupos de trabalho permeando o processo organizacional e a satisfacdo dos
trabalhadores no resultado da pesquisa de clima organizacional que a empresa realiza.

Logicamente, hd de se considerar 0 momento sOcio-econémico que estamos
vivendo no Brasil, com o desemprego crescente, achatamento dos salarios que contribuem
para a aceitacdo, por parte dos trabalhadores, de novos modelos de gestdo organizacional,
adaptando-se e aceitando as constantes mudancas, por medo de perder o emprego. As
empresas, devido esta abundancia de oferta de trabalhadores perde o interesse de estar
investindo no aumento da produtividade do chdo de fabrica, e preferindo investir em outros
fatores que promova um diferencial competitivo. Mas isto néo tira o brilho do sucesso do
trabalho em grupo na empresa, poder-se-ia ter, talvez uma pesquisa com um resultado mais

aquém do que ocorreu se estivéssemos vivendo um outro contexto econémico no Brasil.

Ja que se falou do contexto Brasil, vale a pena salientar que o exemplo de trabalho
em grupo utilizado neste estudo esta ocorrendo em uma empresa multinacional de grande
porte, e que ndo tem a intencdo de representar uma préatica brasileira. Outrossim, deve ser
levado em conta o todo da industria brasileira, e que deve servir como referéncia para as
outras empresas, adaptando-se o modelo para as condi¢Bes culturais e contextuais do

ambiente de cada empresa.

Enfim, o trabalno em grupo mostrou ser um excelente exemplo de estrutura
organizacional que age como pano de fundo para a aplicacdo de uma administracdo

participativa e democratica.
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O trabalho em grupo modifica a cultura da empresa desenvolvendo pessoas
comprometidas e motivadas, por isto deve ser fomentado e aplicado em todo lugar onde exista
um grupo de pessoas trabalhando, que certamente trardo resultados positivos, dependendo do
contexto, menores ou maiores, no curto ou longo prazo, mas, se bem aplicado, certamente

havera bons resultados.

As organizacGes necessitam perceber que uma empresa constitui o ambiente
dentro do qual as pessoas trabalham e vivem a maior parte se suas vidas. A maneira pela qual
esse ambiente é moldado e estruturado influencia poderosamente a qualidade de vida das

pessoas e isto, conseqiientemente, afeta o préprio funcionamento da empresa.

Nos dias de hoje, onde a tecnologia é globalizada e o capital é acessivel, o
diferencial competitivo estd direcionado ao capital humano existente nas empresas. Entéo,
investir nestas pessoas melhorando a qualidade de vida e criando condigdes de se sentirem
parte da empresa, 0 retorno serd de pessoas comprometidas com a organizacdo, com suas
tarefas e objetivos e serdo cada vez mais criativos, produtivos e inovadores. O investimento
no capital humano, em todos os niveis, de uma organizacdo deve, necessariamente fazer parte
do planejamento estratégico de qualquer empresa que deseja sobreviver no mercado no qual

atua.

Com base no exposto em todo o trabalho, sugere-se para trabalhos futuros, que
sejam desenvolvidas pesquisas sobre a aplicacdo destes modelos de organizagédo do trabalho
em outras empresas brasileiras, tanto do ramo automobilistico como em outros ramos

industriais.
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ANEXO A

bt

TRABALHO EM GRUPO

ACORDO ENTRE A MERCEDES BENZ DO BRASIL E SINDICATO DOS
METARLURGICOS DO ABC PARA IMPLANTACAO DO TRABALHO EM GRUPO

NA FABRICA DE SAO BERNARDO DO CAMPO
(cépia para divulgacao)

Pelo presente instrumento, de um lado, a MERCEDES-BENZ DO BRASIL S.A., sediada na
Avenida Alfred Jurzykowski, 562, Vila Paulicéia, em S&o Bernardo do Campo inscrita no
CGC. MF 59.104.273/0001-29, doravante denominada simplesmente Empresa, e de outro
lado, o SINDICATO DOS METALURGICOS DO ABC, com sede na Rua Jodo Basso, 231
em Sdo Bernardo do Campo (SP), doravante denominado simplesmente Sindicato, com
fundamento no artigo 612 da Consolidacdo das Leis do Trabalho, visando alcancar a
exceléncia da qualidade e do desenvolvimento tecnolégico, resolvem celebrar o presente
ACORDO COLETIVO para implantagio TRABALHO EM GRUPO na empresa, que Se
regera pelas seguintes clausulas condicoes:

Clausula Primeira: Conceito de Trabalho em Grupo

No ambito deste acordo, as partes conceituam o Trabalho em Grupo como a realiza¢do de um
conjunto de atividades por um grupo Semi-Autondmo subordinados a uma mestria, visando a
execucdo de determinada parcela da producédo e/ou servicos da empresa, associada a obtencéo
de significativas melhorias de produtividade, qualidade dos produtos, e da qualidade de vida
no trabalho.

Clausula Segunda: Ambito do Trabalho em Grupo

A implantag¢do do Trabalho em Grupo, nos termos deste acordo, sera iniciada por projetos-
piloto realizados dentro de areas delimitadas, com seus respectivos meios de producéo
disponiveis. Cada grupo terd definido previamente o quadro de pessoal, as condicGes de
trabalho e o conjunto de tarefas, agregando-se atividades diretas e indiretas, e determinando-
se as fronteiras de inicio e término de suas atividades, conforme previsto na clausula sexta.

Clausula Terceira: Caracteristicas do Trabalho em Grupo

A implantacdo dos grupos de trabalho sera desenvolvida visando a realizacéo integral de um
determinado conjunto de tarefas e a consequente superacdo do trabalho fragmentado,
ampliando-se progressivamente as possibilidades de tomada de decisdo por parte de seus
integrantes, e buscando-se o crescimento da qualificacdo profissional dos trabalhadores,
através de:

a) Autonomia do grupo quanto aos métodos de realizagdo do trabalho, distribuicdo
interna de atividades e alocacdo dos recursos produtivos existentes com vistas as
melhorias previstas na clausula primeira e sem prejuizo ao fluxo produtivo dos grupos
ou setores antes e pds-situados.

b) Acréscimo paulatino de novas atividades, mediante adequado treinamento prévio, e
respeitadas as capacidades e potencialidades dos profissionais integrantes do grupo de
trabalho.
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¢) Instituicdo do Porta-voz no papel de representante técnico do grupo de trabalho e
interlocutor com os demais grupos e com o0s superiores, conforme descrito nas
clausulas décima, décima primeira e décima segunda.

Clausula Quarta: Equipe de Coordenacéo

A direcdo da empresa e o sindicato/representacdo de empregados constituirdo uma Equipe de
Coordenagdo, com o objetivo de acompanhar a implementacédo e avaliar o funcionamento dos
projetos-piloto para o Trabalho em Grupo.

a) Grupos de Monitoramento: Serdo constituidos em cada local onde e enquanto se realiza
um projeto piloto, e integrados pelos respectivos Mestres, representante da area de Pessoal,
Gerente de Area, Representante Distrital dos empregados, e um Técnico indicado por cada
uma das partes.

Clausula Quinta: Areas de Projeto-Piloto

Serdo implantados inicialmente 5 grupos-piloto para Trabalho em Grupo, conforme descrito a
sequir:

e Usinagem C.C. 142 (1 grupo)

e Linha de Montagem C.C. 215 (2 turnos, 2 grupos)

¢ Montagem de cabinas - Rohbau (2 turnos, 2 grupos)

Clausula Sexta: Composicéo dos grupos de trabalho

a) Cada grupo implementado no ambito deste acordo sera subordinado diretamente a
uma mestria e tera seu dimensionamento basico aprovado pela Equipe de
Coordenacdo, em funcgéo das necessidades de pessoal.

b) Este dimensionamento basico devera ser acrescido de um percentual a ser acordado,
visando substituir auséncias, tempo para treinamento, tempo para reunides do grupo,
férias e folgas.

c) Nao serdo organizados grupos cujo numero de integrantes torne impossivel o
atendimento dos objetivos previstos neste acordo. Neste sentido, o nimero de
trabalhadores em cada grupo ndo podera ser menor que o dimensionamento basico
definido para 0 mesmo.

d) A participacdo é voluntéria e, para 0s que nao se dispuserem a participar dos grupos
havera realocacdo e classificacdo, sem prejuizo na evolucdo salarial e no plano de
carreira.

e) Os grupos serdo formados com base nos quadros de empregados ja existentes em
determinado setor ou area.

f) Eventuais problemas decorrentes da composicdo dos grupos deverdo ser analisados
pelos Grupos de Monitoramento locais, que deverdo encaminhar propostas a Equipe
de Coordenacdo, a qual caberd definir a solugdo adequada para superacdo da
dificuldade.

Clausula Sétima: Programa de Producéo

Todos os dados técnicos e organizacionais que a Equipe de Coordenacdo, o Grupo de
Monitoramento e cada grupo de trabalho precisar para o desenvolvimento de suas tarefas e
respectivo cumprimento dos programas de producdo serdo colocados & disposi¢do, assim
como as informacdes relativas aos resultados obtidos pelos grupos, mediante compromisso de
sigilo.
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a) Os grupos de monitoramento locais analisardo eventuais questdes relacionadas ao dos
programas de producdo, propondo solugdes adequadas, e recorrendo a Equipe de
Coordenacdo, caso necessario.

b) Os grupos de trabalho tem co-responsabilidade pelas atividades e resultados na
execucdo das tarefas. A qualidade, quantidade, utilizacdo da capacidade, cumprimento
de prazos e evolugdo na racionalizacdo de custos integram as mencionadas co-
responsabilidades na medida em que possam ser influenciadas pela autonomia de cada
grupo.

c) Cabera a Equipe de Coordenacéo co-responsabilidade em assegurar que em funcgéo de
atos ou fatos ligados ao Trabalho em Grupo gerados em um determinado setor, outros
ndo sejam prejudicados.

d) Fica ressalvada a co-responsabilidade nos casos em que qualquer lesdo aos fatores
acima apontados ocorra por razdes fora dos limites de acdo e competéncia atribuidos
aos grupos de trabalho.

Clausula Oitava: Qualificacao

Os trabalhadores envolvidos na implantacdo deste projeto-piloto serdo capacitados para o
Trabalho em Grupo através de formacdo em salas de aula, bem como atividades formativas
nas areas de trabalho.

a) Os referidos programas de capacitagdo serdo propostos & Empresa pela area de
Desenvolvimento de Pessoal, constando de dois segmentos basicos: informacdes sobre
trabalho em grupo e qualificagdo para a nova forma de organizacao do trabalho.

b) A Equipe de Coordenacédo podera, a qualquer tempo, propor mudancas em relacdo aos
referidos programas para suprir eventuais lacunas de treinamento.

Clausula Nona: Remuneracéo

A partir da implantagdo do Trabalho em Grupo, desde que haja alteracdo do grau de
solicitacdo do trabalhador no conjunto de atividades exercidas, modificando-se o perfil da
funcdo quando comparada a situacdo anterior & mudanga, as funcdes/remuneragdes
correspondentes deverdo ser readequadas em condicdes e prazos de comum acordo entre as
partes.

0 acréscimo de remuneracao decorrente desta alteracdo se houver, sera pago somente durante
o0 exercicio efetivo do trabalho em Grupo.

Clausula Décima: Escolha do Porta-Voz
Cada grupo-piloto terd um Porta-voz, e qualquer membro do grupo podera ser eleito para esse
papel.

a) 0 Porta-voz sera eleito com 50% mais um dos votos dos membros do grupo de
trabalho. O trabalhador indicado terd seu nome submetido a aprovagdo do superior
hierarquico direto.

b) Havendo impasse quanto ao trabalhador eleito, o Grupo de Monitoramento local
procurara solucdo conciliatdria, remetendo a questdo a Equipe de Coordenacgdo caso
mantido o impasse.

c) 0 trabalhador eleito podera ser destituido mediante critério a ser definido pela Equipe
de Coordenagao.

d) 0 Porta-Voz sera eleito por um periodo de 6 meses, com direito a uma Unica reeleicdo
consecutiva.

e) 0 trabalhador que tiver exercido o papel de Porta-voz por dois mandatos consecutivos,
ndo podera concorrer novamente a representacdo técnica do grupo de trabalho por um
periodo de 12 meses.
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(Obs. De comum acordo, a letra “e” foi mudada para 18 meses em agosto de 1999).

Clausula Décima Primeira: Competéncia do Porta-Voz

0 porta-voz sera o representante do grupo de trabalho perante os superiores hierarquicos e as
diferentes instancias da empresa, no que diz respeito a conducdo do processo produtivo, bem
como a orientagdo e coordenacgdo de atividades com as demais areas produtivas ou de apoio a
producéo.

a) 0 Porta-voz coordenara as reunides do grupo; junto com os demais integrantes,
organizard a distribuicdo das atividades, bem como das férias, folgas e auséncias
observando a politica e os padrdes contidos nas normas da empresa.

b) 0 Porta-voz ndo terd poder disciplinar, ou de atribuir beneficios e puni¢cdes aos
membros do grupo.

c) 0 Porta-voz ndo tera papel de representacdo sindical.

Clausula Décima Segunda: Adicional Salarial

0 Porta-voz receberd um grupo salarial acima da fun¢do melhor remunerada no grupo. Este
adicional salarial serd pago somente durante o exercicio desta representacdo do grupo de
trabalho.

(Obs. De comum acordo, a clausula Décima Segunda foi mudada para valor fixo em
julho de 1997).

Clausula Décima Terceira: Reunies do Grupo

As reunides dos grupos serdo semanais, ou quando convenientes ao bom andamento das
atividades sob sua co-responsabilidade, em comum acordo com o superior hierérquico direto.
0 tempo previsto para reunides sera de 15 minutos por semana para cada grupo. Nas
avaliacOes do projeto-piloto esse tempo sera analisado, ocasido em que podera ser revisto.

a) As reunides serdo realizadas durante a jornada de trabalho, a critério do grupo e
respeitada a manutencdo das pausas coletivas, sem prejuizo do préprio trabalho do
grupo e/ou atividades subsequentes. Devem ser considerados os tempos de reunifes no
calculo da necessidade de pessoal, de forma a nao prejudicar as atividades inter-
relacionadas e o cumprimento dos programas de producao.

b) Apenas em casos extraordindrios sera admitida a realizacdo de reunides fora da
jornada de trabalho, mediante concordancia do préprio grupo de trabalho e da chefia.
Nesse caso, 0 tempo de reunido sera pago de acordo com a convencdo ou acordo
coletivo que se aplica, e na fase de implantacdo o grupo de monitoramento local
devera ser informado.

c) Excepcionalmente, em funcdo de aspectos de carater pessoal na experiéncia concreta
do trabalho em grupo, o porta-voz podera solicitar permissdo ao mestre para reunido
apenas com 0s membros do grupo.

Clausula Décima Quarta: Processo de Melhorias Continuas

0 grupo de trabalho podera apresentar sugestdes de melhorias quanto ao produto, aos métodos
de trabalho e a organizagdo da respectiva area. As chefias encaminhardo essas sugestfes para
a implantacdo das mesmas junto aos 0rgaos internos responsaveis.

a) Os grupos terdo a autonomia para adotar determinada sugestdo relativa aos métodos de
trabalho, desde que esta ndo envolva recursos adicionais nem reduza os indicadores de
desempenho do préprio grupo. As sugestBes somente serdo canceladas apos a
apresentacdo dos fundamentos da Empresa ao proprio grupo de trabalho e, na fase de
implantacéo, também ao Grupo de Monitoramento.
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Clausula Décima Quinta: Condic¢des mais Favoraveis
No ambito do trabalho em grupo ndo poderdo ser estabelecidas condi¢gdes que contrariem
acordo, contrato e convengéo coletiva.

Clausula Décima Sexta: Duracao, Avaliacdo e Ampliacao do Projeto-Piloto
0 processo para implementacdo de trabalho em grupo em toda a fabrica terd duracdo ndo
superior a trés anos, a partir da formacéo do primeiro grupo:
a) A cada 4 meses, a Equipe de Coordenacdo se reunira para avaliagdo conjunta desta
experiéncia.
b) Os Grupos de Monitoramento oferecerdo as informagdes de suas respectivas areas-
piloto para a referida avaliacéo.
c) Apos avaliacdo conjunta serdo feitas as correcBes e/ou providéncias a serem adotadas
pelas areas-piloto.
d) As partes concentraréo esforcos para concluséo da implantacéo definitiva dos 5 grupos
pilotos previstos na Clausula Quinta quando da primeira avaliacao.
e) A Equipe de Coordenacdo, a qualquer tempo, se reunira para acordar a introducéo de
novos grupos de trabalho.
f) 0 grupo de monitoramento deixara de existir findo o projeto piloto.

Clausula Décima Sétima: Multa

Fica estipulada uma multa equivalente a 10% (dez por cento) do valor do salario minimo, que
sera revertida em favor da parte que ndo concorreu para o descumprimento de quaisquer das
clausulas constantes do presente instrumento.

Clausula Décima Oitava: Vigéncia
O presente acordo coletivo terd duracdo legal, sendo automaticamente prorrogavel pelas
partes.

Clausula Décima Nona: Competéncia

Na hipotese de divergéncia relativamente aos termos deste Acordo Coletivo, as partes visando
0 entendimento e a conciliagdo, se comprometem, pela ordem, a negociar diretamente entre si,
ou se valer de um sistema proprio. De mediacdo e/ou arbitragem, permanecendo ainda o
impasse, levar a questdo para a Justi¢a do Trabalho.

E por estarem justas e contratadas, as partes firmam o presente acordo em 03 (trés) vias de
igual teor e efeito, na presenca das testemunhas abaixo.

Séo Bernardo do Campo, 17 de margo de1995.
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ANEXO B - ELEICAO DE PORTA-VOZ

[EEN

9.

It

TRABALHO EM GRUPO

REGULAMENTO

A eleicdo poderad ser realizada quando estiverem presentes a metade e mais um dos
componentes do Grupo.

. Somente poderd ser eleito Porta-Voz o funcionario que participou integralmente do

treinamento para o Trabalho em Grupo.

Todos os componentes do Grupo poderdo votar, mesmo 0s que ndo concluiram o
treinamento.

Na eventual auséncia de um componente do Grupo no dia da elei¢do, o voto podera ser
dado antecipadamente. Para tanto, o voto devera ser entregue em envelope lacrado ao
Mestre ou Facilitador do Trabalho em Grupo.

A votacdo sera com voto direto e secreto. Serd eleito Porta-VVoz o participante do Grupo
gue conseguir 0 maior niumero de votos.

Em caso de empate entre duas ou mais pessoas, serd utilizado o seguinte critério de
desempate:

a) Realizagéo de 2° turno, concorrendo apenas 0s mais votados;

b) Persistindo o empate, utiliza-se o critério anterior até que haja um vencedor.

. O mandato do Porta-VVoz tera a duracdo de seis meses, a partir da data da eleicdo, com

direito a uma reelei¢do consecutiva.

O Porta-Voz que tiver exercido dois mandatos consecutivos, ndo podera retornar a fungédo
antes de 18 meses, contados a partir da data de encerramento de seu ultimo mandato. Essa
medida visa dar oportunidade para que todos componentes do Grupo participem como
Porta-Vozes.

Na auséncia do Porta-Voz, o Grupo definira um integrante para  representa-lo.

10. O Porta-Voz teré direito a uma ajuda de custo de R$747,74 pelo mandato de seis meses

(esse valor tera desconto de Imposto de Renda).
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ANEXO C

Questionéario Trabalho em Grupo

Este questionario tem como objetivo uma pesquisa académica com fins cientificos, relativa
aos resultados tanto de produtividade como de satisfacdo do trabalho, quando se esta atuando
em uma organizacdo de trabalho do tipo “Trabalho em Grupo” e buscar entender 0s seus

relacionamentos.

N&o é necessario se identificar, no sentido do respondente se sentir livre para expressar
realmente o0 que pensa.

Desde ja agradeco a sua colaborag&o.

PERGUNTAS:
Favor fazer um ( X ), na resposta que mais se aproximar de sua opinido, s6 deve ter um “X”

para cada pergunta.

1. Com a implantacdo do Trabalho em Grupo, sua satisfacdo com o trabalho aumentou.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); Ndo Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

2. Apo6s a implantacdo do Trabalho em Grupo, vocé se sente mais motivado para trabalhar.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); Ndo Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

3. Com o Trabalho em Grupo, vocé pode definir a seqliéncia de realizagdo de suas tarefas no
dia a dia.
Discordo Totalmente( ); Discordo( ); Ndo Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

4. Com o Trabalho em Grupo, melhoraram a integracdo e a amizade com seus colegas no
trabalho.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); N&o Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

5. Apds a implantacdo do Trabalho em Grupo, o volume de trabalho aumentou.
Discordo Totalmente( ); Discordo( ); Nao Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

6. ApOs a implantacdo do Trabalho em Grupo, as suas tarefas no dia a dia ndo sdo mais
repetitivas como antigamente.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); N&o Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )
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7. Com a implantacdo do trabalho em grupo vocé aumentou seus conhecimentos aprendendo
outras atividades.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); N&o Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

8. Houve uma piora com relagdo ao seu relacionamento com o seu Mestre, ap6s a implantacdo
do trabalho em grupo.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); N&o Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

9. A implantagdo do Trabalho em Grupo resultou em um aumento de Produtividade e
Qualidade do seu trabalho.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); N&o Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

10. O seu relacionamento com o porta—voz do Grupo é cheio de conflitos, pois ele se julga o
chefe.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); N&o Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

11. Na sua opinido, o treinamento que vocé fez para trabalhar em grupo foi insuficiente para
vOCé poder exercer suas atividades em grupo.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); Ndo Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

12. Aprendi e realizo algumas atividades chamadas improdutivas (pequenas manutencdes,
limpeza, colocar dados no sistema, lubrificacdo e outras).

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); Ndo Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente()

13. As Metas a serem atingidas pelo o grupo sdo negociadas com o mestre ou outra chefia
imediata.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); Ndo Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

14. Vocé se sente pressionado e angustiado com o sistema de metas estabelecido.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); N&o Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente()

15. Frequentemente eu realizo outras tarefas dentro do grupo, fazendo um rodizio de
atividades.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); Ndo Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente()
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16. Agora que vocé conhece o Trabalho em Grupo, vocé gostaria de voltar a trabalhar na
maneira antiga.

Discordo Totalmente( ); Discordo( ); N&o Sei( ); Concordo( ); Concordo Totalmente( )

17. A atividade que vocé realiza é:
Direta em Linha de Montagem ( );Direta em postos de trabalho isolados ( ); Indireta em uma

oficina de apoio(centralizada) (); Atividade Indireta locada no segmento(descentralizada) ().

18. Quantos anos vocé tem de casa?

Menos do que 5 ano (); entre 5 e 10 anos (); Mais que 10 anos ()

19. Quantos anos vocé esta atuando em trabalho em Grupo?

A menos de um ano (); de 1 a5 anos (); a mais de 5 anos ()

20. Vocé ja trabalhou em outras empresas?

Ja a menos de 5 anos atras ( ); J& a mais de 5 anos atras( ); Ndo sempre trabalhei aqui ()

21. Sua escolaridade é:

Primeiro grau (); Segundo grau (); Curso técnico (); Faculdade ()

22. Sua idade esta:

Entre 18 a 25 anos ( ); entre 25 a 40 anos (); entre 40 a 50 anos( ); mais que 50 anos ()

23. O numero de membros em seu grupo esta:
Entre 4e 8 (); entre 8 e 12(); entre 12 e 16 (); maior que 16( )

24. A escolaridade do seu Mestre:

Primeiro grau (); Segundo grau ( ); Curso técnico (); Faculdade ()

25. Anos de casa do seu mestre:

Menos do que 5 anos (); entre 5 e 10 anos ( ); Mais que 10 anos ()

26. ldade de seu mestre:

Entre 18 a 25 anos ( ); entre 25 a 40 anos (); entre 40 a 50 anos( ); mais que 50 anos ()
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ANEXO D

Roteiro das Entrevistas

Categoria 1 - Relato de como foi estruturado o trabalho em grupo
1. Qual seu relacionamento/envolvimento com o Trabalho em Grupo?
2. Como o trabalho em grupo se desenvolveu na empresa?

3. Conte sua experiéncia vivida na implantacéo do trabalho em grupo?

Categoria 2 - Funcionamento do trabalho em grupo na area
4. O que vocé acha desta forma de trabalho?

5. Existe, na sua opinido, alguma area especifica onde o Trabalho em Grupo funciona
melhor?

6. Na sua opinido de que fatores dependem o sucesso do trabalho em grupo?

(tipo de atividade, escolaridade, idade, tempo de casa, tamanho do grupo, se ja
trabalhou em outra empresa, e outros, tanto relativo ao mestre como aos membros dos

grupos).
7. Quanto a estabelecer metas para 0s grupos, vocé acha que € essencial?
8. Quando a participacdo da representacdo dos empregados em todo este contexto, o que
voceé tem a dizer?
Categoria 3 - Vantagens
9. Na sua opinido quais sdo o0s principais ganhos esperados pela empresa?
10. Na sua opinido quais s@o os principais ganhos dos funcionarios?

11. Vocé acredita (ou tem como comprovar) as melhorias de qualidade e produtividade
devido a implementacédo do trabalho em grupo?

12. Vocé acredita que houve uma melhoria da qualidade de vida das pessoas envolvidas?

13. O fato de esta trabalhando em grupo, vocé acha que traz maior motivagdo ao
trabalhador e ele passa a estar mais comprometido com a empresa?

14. E quanto a satisfacdo pessoal do trabalhador, melhorou? Como vocé percebe isto?
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Categoria 4 - Desvantagens

15. O que vocé acha que piorou, visualizando todos os envolvidos, membros, chefias,
empresa, com a implantacdo do trabalho em grupo?

16. Na sua opinido, o que poderia ser melhorado?

Categoria 5 - Relacionamento

17. Quanto ao relacionamento do grupo com o porta-voz, o que vocé poderia comentar?
18. E quanto ao relacionamento mestre e porta-voz?

19. E quanto ao relacionamento mestre e grupo?

20. E quanto ao relacionamento entre os membros dos grupos?

21. E o gerente, como se relaciona com todos eles?

Categoria 6 - Motivos da satisfacdo

22.Na sua opinido quais sd&o 0s motivos que mais influenciam na satisfacdo do
trabalhador por  estar atuando neste tipo de organizacao?
(Tipo de estruturacdo da tarefa, a autonomia dada, a melhora do relacionamento entre
0s membros do grupo e entre subordinado e chefia, a possibilidade de estar ampliando

suas competéncias).
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Este anexo contém o resultado de todas as analises de discriminante obtidas através do

programa estatistico Statistical Package for the Social Science (SPSS), versdo 10.0 para o

Windows, 1999.

Primeiramente considerando as assertivas individualmente e em uma segunda andlise

considerando o agrupamento em fatores obtidos da analise fatorial.

1. Andlise Individual das Assertivas.

1.1. Anédlise de Discriminante da Variavel: Tipo de Atividade

Os grupos podem estar atuando em areas como:

1. Linha de Montagem

Postos isolados

Setores indiretos centralizados

2
3
4. Setores indiretos descentralizados
5

Células de Fabricacao

O quadro 1 mostra o teste de Wilks’Lambda e observa-se que nenhuma das variaveis

discrimina.

Quadro nr. 01 - Teste Wilks’ Lambda para Tipo de atividade

Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s)] Lambda | Chi-square df Sig.
1 through 4 .700 83.884 64 .048
2 through 4 .803 51.678 45 229
3 through 4 .918 20.177 28 .858
4 .979 5.099 13 .973




O grafico 5 mostra a dispersdo da distribuicdo das respostas das assertivas com relacdo aos

centrdides de grupo analisado.

Gréfico nr. 05 - Disperséo das Assertivas com a Variavel Tipo de Atividade

Canonical Discriminant Functions

3
o
2- o
o o
Células o O .
SFcio O
1- 0% 5 dvVianutengao
Mal %ﬂ'n" Ho o
D'D. == ) DD%
u ] H o4
0 d I.".nai?%ﬁ:s @olg_cﬂsm :
o o e
o O o o
O . o
-1 B g oo g o
EhD O O
a
-2 O O u] O Og
Fu
nct 3
ion 7
2
-4 o
4 3 =2 1 0 1 2 3

Function 1

Atividade
Group Centroids
Ungrouped Cases
Células
o I\I/Ianute_n(;éo
o Manutgngéo
Postos Isolados

O Linha de



153
1.2. Andlise de Discriminante da Variavel: Tempo de Casa
A ldade dos membros dos grupos de trabalho foi classificada em trés grupos:
1. Os que trabalham a menos que 5 anos na fabrica

2. Os que trabalham entre 5 e 10 anos

3. Os que estdo trabalhando na empresa a mais de 10 anos

Quadro nr. 02 — Teste de Wilks’ Lambda Variavel Tempo de Casa.

Test of Function(s) Wilks' Lambda |Chi-square| df Sig.
1 through 2 844 39.862 | 32 160
2 .954 11.062 | 15 .748
Gréfico nr. 06 - Dispersédo das Assertivas da Variavel Tempo de Casa
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1.3. Andlise de Discriminante da Variavel: Tempo Atuando em Grupo de trabalho.

A classificacdo desta variavel foi:
1. A menos que um ano
2. Entre 1e 5 anos

3. A mais de 5 anos

Quadro nr. 03 - Teste Wilks’Lambda para a Variavel Tempo Atuando em Trabalho em

Grupo.
Test of Function(s) Wilks' Chi-square | df | Sig.
Lambda
1 through 2 .852 37.783 32 | 222
2 950 12.221 15 | .662

Gréfico nr. 07 - Dispersédo da Variavel Tempo Atuando em Trabalho em Grupo
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1.4. Andlise de Discriminante da Variavel: Experiéncia em Outras Empresas.
Com a classificacao:
1. Jatrabalhou em outras empresas a menos de 5 anos atras

2. Jatrabalhou em outras empresas a mais de 5 anos atras

3. Nunca trabalhou em outra empresa

Quadro nr. 04 - Teste Wilks’ Lambda para a Varidvel Experiéncia em Outras Empresas.

Test of Function(s) Wilks' Lambda Chi-square df Sig.
1 through 2 .866 34.001 32 371
2 955 10.833 15 764

Gréfico nr. 08 - Dispersédo da Variavel Experiéncia em Outras Empresas
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1.5. Anélise de Discriminante da Variavel: Escolaridade.

M w0 D oE

Primario
Segundo grau
Curso técnico
Faculdade

Quadro nr. 05 - Teste W.L para a Variavel Escolaridade.

Test of Function(s) Wilks' Lambda| Chi- df Sig.
square
1 through 3 791 55.381( 48 216
2 through 3 902 24430 30 152
3 965 8.399 14 .868
Gréfico nr. 09 - Dispersdo da Variavel Escolaridade
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1.6. Andlise de Discriminante para a Variavel: Numero de Membros do Grupo

Classificacao:

1. Entre 4 e 8 membros no grupo

2. Entre 8 e 12 membros no grupo
3. Entre 12 e 16 membros no grupo
4

. Grupo com mais de 16 membros

Quadro nr. 06 - Teste WL para a Variavel Numero de Membros do Grupo

Test of Function(s) Wilks' | Chi-square | df Sig.
Lambda

1 through 3 747 68.690 48 027

2 through 3 870 32.999 30 323

3 949 12.349 14 578

Gréfico nr. 10 - Dispersédo da Variavel Numero de Membros do Grupo

e

4
a
3-
a
o
2 . o o g
a
L3 MALS QUE 96 a
i a g 2 om
e, o 2o ﬁk
I:|I:|
0 1 o
':\:':'q-' o o
nﬂ&hagl a0
-1 4 nnnﬂ
m] g '?n (n]
~ 2] a o o o
5
= -3 1
Q
c
T -4
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3

V7

Group Centroids
MAIS QUE 16
ENTRE 12 E 16
ENTRE 8 E 12

ENTRE4 E 8



1.7. Andlise de Discriminante da Variavel: ldade
Classificacdo:

1. Entre 18 e 25 anos de idade

2. Entre 25 e 40 anos de idade

3. Entre 40 e 50 anos de idade

4. Mais que 50 anos de idade

Quadro nr. 07 - Teste WL para a Variavel Idade

158

Test of Function(s) Wilks' Lambda | Chi-square df | Sig.
1 through 3 123 76.613 48 | .005
2 through 3 .868 33.454 30 | .303
3 965 8.382 14 | .869
Gréfico nr. 11 - Dispersédo da Variavel Idade.
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1.8. Anélise de Discriminante para a variavel: Escolaridade do Mestre

Classificacdo:

1.

Primario

2. Segundo grau
3.
4

Curso técnico

Faculdade

Quadro nr. 08 - Teste WL para a Variavel Escolaridade do Mestre

159

Test of Function(s) Wilks' Chi-square | df | Sig.
Lambda
1 through 3 .7180 58.649 48 | .140
2 through 3 909 22.574 30 | .832
3 970 7.077 14 | .932
Gréfico nr. 12 - Dispersdo da Varidvel Escolaridade do Mestre
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1.9. Andlise de Discriminante da Variavel: Tempo de Casa do Mestre

Classificacao:
1. Menos do que 5 anos
2. Entre 5e 10 anos
3. Mais que 10 anos

Quadro nr. 09 - Teste WL para a Variavel Tempo de Casa do Mestre

Test of Function(s)

Wilks' Lambda

Chi-square

df

Sig.

925

18.539

16

293

160
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1.10. Analise de Discriminante para a Variavel: Idade do Mestre.

Classificacao:
1. Entre 18 e 25 anos de idade
2. Entre 25 e 40 anos de idade
3. Entre 40 e 50 anos de idade
4

Mais que 50 anos de idade

Quadro nr. 10 - Teste de WL para a Variavel ldade do Mestre

Test of Function(s) Wilks' Lambda | Chi-square | df [Sig.
1 through 2 .859 35.858 32 [.29
2
2 969 7.455 15 |.94
4
Gréfico nr. 13 - Dispersédo da Variavel Idade do Mestre.
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2. Andlise de Discriminante Relacionada aos Fatores.

No sentido de se verificar se houve discriminacédo de algum dos fatores, abaixo relacionados,
obtidos na anélise fatorial com as respostas classificatorias dos respondentes foi realizada a

andlise de discriminante a seguir apresentada.

Fatores
e Estruturacdo da tarefa
e Relacionamento
e Autonomia

e Enriquecimento da Tarefa
2.1. Andlise de Discriminante da Variavel: Tipo de Atividade

Os grupos podem estar atuando em areas como:
1. Linha de Montagem
2. Postos isolados
3. Setores indiretos centralizados
4. Setores indiretos descentralizados
5. Células de Fabricacdo

Quadro nr. 11 - Teste de Wilks’ Lambda para a variavel Tipo de atividade

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 through 3 921 19.995 12 .067
2 through 3 .987 3.256 6 776
3 .996 911 2 .634

Gréfico nr. 14 - Dispersao dos Fatores com a Variavel Tipo de Atividade
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2.2. Andlise de Discriminante da Variavel: Tempo de Casa
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A ldade dos membros dos grupos de trabalho foi classificada em trés grupos:

1. Os que trabalham a menos que 5 anos na fabrica

2. Os que trabalham entre 5 e 10 anos

3. Os que estdo trabalhando na empresa a mais de 10 anos

Quadro nr. 12 — Teste de Wilks’ lambda Variavel Tempo de Casa.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(| Lambda |Chi-square df Sig.
1 through 2 .989 2.699 8 952
2 .995 1.172 3 .760

Gréfico nr. 15 - Dispersédo das Assertivas da Variavel Tempo de Casa

Canonical Discriminant Functions

5
[m]
4 -
3 o oo
o
m o
2 nn o g o
[u]
P @0t Tempo de casa
1 o o O P
o o I:Il:lu nl:l E [m]
o nﬁ’gm nnn%q:ggﬂ Group Centroids
0 o o o
o of8hg G D 0
o - . ;%:EEEE & oo | © Ungrouped Cases
u |

-1 o Oog |:||:||:|I:| o %0 DEI:ln -
A g o 00 pono o =10
G - o
5 2] o o o >5 e <10
: o 8

[m]
T -3 O <5 anos,
4 3 -2 A 0 1 5
Function 1

2.3. Andlise de Discriminante da Variavel: Tempo Atuando em Grupo de Trabalho.
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A classificagdo desta varidvel foi:
1. A menos que um ano
2. Entre 1e5anos

3. A mais de 5 anos

Quadro nr. 13 - Teste Wilks’Lambda para a Variavel Tempo Atuando em Trabalho em Grupo

Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 through 2 .940 15.166 8 .056
2 .992 1.933 3 .586

Gréfico nr. 16 - Dispersédo da Variavel Tempo Atuando em Trabalho em Grupo

Canonical Discriminant Functions

4
=]
=]
[n] (= W a]
2 - o
o o o
o o rﬂen? n
0 - o dﬁ ial
m —J n a D Bn nu.l_ﬂ ﬁ
Atuandoem T.G
a o I:l
Py - a a o Group Centroids
0 Ungrouped Cases
a
o 0 nunca
5 ™ °
'-E 1 a5 anos
|_|3_ -6 0 Menos de um ano
-4 -3 -2 -1 1 2
Function 1

2.4. Andlise de Discriminante da Variavel: Experiéncia em Outras Empresas.



Com a classificagéo:

1. Jatrabalhou em outras empresas a menos de 5 anos atras

2. Jatrabalhou em outras empresas a mais de 5 anos atras

3. Nunca trabalhou em outra empresa

166

Quadro nr. 14 - Teste Wilks’ Lambda para a Variavel Experiéncia em Outras Empresas.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 through 2 .945 13.756 8 .088
2 .983 4.286 3 232

Gréfico nr. 17 - Dispersédo da Variavel Experiéncia em Outras Empresas
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2.5. Andlise de Discriminante da Variavel: Escolaridade.
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Quadro nr. 15 - Teste W.L para a Variavel Escolaridade.

Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) Lambda Chi-square df Sig.
1 through 3 .954 11.384 12 496
2 through 3 .989 2.664 6 .850
3 .999 210 2 .900

Gréfico nr. 18 - Dispersado da Variavel Escolaridade
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Function 2

Function 1

2.6. Andlise de Discriminante da Variavel: Idade
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Classificacdo:
1. Entre 18 e 25 anos de idade
2. Entre 25 e 40 anos de idade
3. Entre 40 e 50 anos de idade
4. Mais que 50 anos de idade

Quadro nr. 16-Teste WL para a Variavel Idade

Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) Lambda Chi-square df Sig.
1 through 3 .902 25.001 12 .015
2 through 3 .954 11.417 6 .076
3 .994 1.436 2 .488

Gréfico nr. 19 - Dispersédo da Variavel ldade.

Canonical Discriminant Functions
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2.7. Analise de Discriminante para a Variavel: Numero de Membros do Grupo.
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Classificacdo:

1.

2
3.
4

Entre 4 e 8 membros no grupo
Entre 8 e 12 membros no grupo
Entre 12 e 16 membros no grupo

Grupo com mais de 16 membros

Quadro nr. 17- Teste WL para a Variavel Nimero de Membros do Grupo

Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) Lambda Chi-square df Sig.
1 through 3 .946 13.515 12 .333
2 through 3 .986 3.541 6 .738
3 .998 .603 2 .740

Gréfico nr. 20 - Dispersédo da Variavel Numero de Membros do Grupo
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2.8. Anélise de Discriminante para a Variavel: Escolaridade do Mestre



Classificacdo:
1. Primario
2. Segundo grau
3. Curso técnico
4. Faculdade

Quadro nr. 18- Teste WL para a Variavel Escolaridade do Mestre

Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) Lambda Chi-square df Sig.
1 through 2 .957 8.865 .354
2 .980 4,136 247

Gréfico nr. 21 - Dispersdo da Varidvel Escolaridade do Mestre
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2.9. Andlise de Discriminante da Variavel: Tempo de Casa do Mestre
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Classificacdo:

1. Menos do que 5 anos
2. Entre 5e 10 anos

3. Mais que 10 anos

Quadro nr. 19- Teste WL para a Variavel Tempo de Casa do Mestre

Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) | Lambda | Chi-square df Sig.
1 .968 7.981 .092

2.10. Anadlise de Discriminante para a Variavel: Idade do Mestre.
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Classificacdo:

1.

2
3.
4

Entre 18 e 25 anos de idade
Entre 25 e 40 anos de idade
Entre 40 e 50 anos de idade
Mais que 50 anos de idade

Quadro nr. 20- Teste de WL para a Variavel Idade do Mestre

Wilks' Lambda

172

Wilks'
Test of Function(s)] Lambda | Chi-square df Sig.
1 through 2 .966 8.504 8 .386
2 .988 2.888 3 409

Gréfico nr. 22 - Dispersédo da Variavel ldade do Mestre.
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