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RESUMO

A utilizagcdo dos principios e técnicas do modelo gteducdo enxuta tem crescido
consideravelmente nas empresas nas ultimas déédadaspliacdo da adocdo das técnicas da
producdo enxuta nas empresas resulta em profunalasfarmacdes sobre o projeto e a
organizacdo do trabalho. Para essa abordagem, @esa® que adotam a producdo enxuta
passam a ser mais flexiveis, a ter novos principi@sadotar novas técnicas na gestdo da
producdo e da forca de trabalho, apoiados na ngdiivalo operario na execucdo de suas
atividades, no trabalho em equipe, estimuladospglalificacées e engajamento no trabalho.
Diante disso, a ergonomia considera que as mudalugasspacos de regulacdo fazem com
gue os trabalhadores adotem estratégias e modoat@pes a fim de regular seu estado
interno e atingir os resultados esperados pelana@agéo Esse estudo teve por objetivo
aprofundar os conhecimentos sobre como os trabasdesenvolvem estratégias e regulam
a atividade de trabalho em situacfes produtivagtadas e geridas nos principios e técnicas
baseados na producéao enxuta. Para melhor probkamatitema estudado, foi realizado um
estudo de caso em uma linha de montagem de umassngue adotou a producdo enxuta
como maneira de gerir a sua producéo. O trabalhanfalisado utilizando como método a
analise da atividade, apoiada nos pressupostosnddisd Ergondmica do Trabalho. No
estudo de caso foi constatado que muitos aspe@o$inda de montagem tradicional
continuam evidentes na linha de montagem enxutegnpautilizando-se de uma nova
linguagem, devido a nova cultura, mais flexivelndodelo de producédo enxuta. Dentro das
situacbes do trabalho analisado no estudo de aaspo$sivel constatar alguns aspectos
relevantes na natureza das regulagdes, cuja retagdas técnicas enxutas influenciam nas
estratégias e modos operatorios dos trabalhadiuesnte o processo. Apesar da diminuicdo
dos espacos de regulacdo com a utilizacdo das#éécda producdo enxuta, os operadores,
ainda assim, continuam a regular a atividade dalina e atingir os objetivos de producao.

Palavras-chave: produgdo enxuta, ergonomia, Angligenémica do Trabalho, regulacdo da
atividade de trabalho, carga de trabalho, estiai@ggratdria, modo operatorio.



ABSTRACT

The use of lean manufacturing principles and teques has been increasing considerably in
companies over the past couple of decades. Theogmpht of such techniques prompts
profound transformations on both the project andkwarganization of the company that
chooses to employ them. By this approach, compdhesembrace the lean manufacturing
model gain flexibility, acquire new principles, aadopt new techniques which enhance their
manufacturing process management as well as tlwkferce management, supported upon
the motivation of the worker as he performs hisviats, upon team-work, and stimulated by
gualification and engagement at work. The objectilvéhis study is to deepen the knowledge
of how workmen develop strategies and regulate vaatkities in productive situations that
are planned and managed through principles andnitpods based upon the lean
manufacturing concept.

In order to more clearly analyze the theme studeediasestudy was conducted in the
assembly line of a company that incorporated tla@ lmanufacturing model to manage its
manufacturing process. Work was analyzed throughathalysis of activity, based on the
precepts of the Ergonomic Analysis of Work. Theecagidy certified that many aspects of
the traditional assembly line remain evident in than assembly line; however, a new
language is employed, due to the new culture ared rtfore flexible model of lean
manufacturing. Within the work situations that weaealyzed in the case study, it was
possible to establish some relevant aspects indhee of regulations in which their relation
to the lean techniques influence the strategiesogredational modes of the workers during
the process. Despite the diminishment of regulaedce which takes place due to the
application of lean manufacturing techniques, theerators continue to regulate work
activities and fulfil production goals.

Key words: lean manufacturing, ergonomics, Ergomosunalysis of Work, work activity
regulation, workload, operational strategy, operal mode.
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| INTRODUCAO

As transformacdes ocorridas no mundo do traballcordentes das mudancgas
na producdo de bens e servigos e da incorporac@ioldgica tém atraido a atencdo de
inimeros pesquisadores. De acordo com Pontes (2GG6)transformacdes mundiais
econbmicas e sociais alteraram profundamente demss produtivos, resultando na
passagem de processo de acumulacdo em massagmnawdacao flexivel. Uma das novas
formas de gestdo da producdo das empresas nessemnoovento produtivo € a producdo
enxuta oulean production.Para essa abordagem gerencial as empresas quenadota
producdo enxuta passam a ser mais flexiveis, r@oters principios e a adotar novas técnicas
na gestao da producéo e da forca de trabalho,dgsorea motivacdo do operario na execucao
de suas atividades, no trabalho em equipe, estilosilpelas qualificacdes (polivaléncia),

multifuncionalidade e engajamento no trabalho.

Os estudiosos do tema possuem visfes contrariamatielo e de seus
resultados. Enquanto alguns autores como Worabak (1992) associam seus métodos com
maior participacdo do operador, trabalho em grgpalificacbes necessarias para um total
controle sobre o ambiente de trabalho, outros, ckiiter (2001) relacionam o novo modelo
com a exploragédo da carga mental do trabalhadoteasificacdo do trabalho. Smith (1997)
expOe estas diferentes visdes, a partir de umaacdée dados realizada com varios autores

que estudaram esse modelo de producéao flexivel.

Na organizacdo do trabalho, defendida pelo sist@éenproducéo enxuta, sao
destacados aspectos relacionados as técnicas druigéo dos desperdicios, dos tempos
0ciosos/porosos, da incorporagao de atividades aungnizacao e limpeza, e inspecéo de
gualidade influenciam nas cargas de trabalho desadpres.

A ergonomia considera que as mudancas dos espageguacdo fazem com
que os trabalhadores adotem estratégias e modoat@pes a fim de regular seu estado
interno e atingir os resultados esperados pelanmagio (GUERINet al, 2001). Portanto,

estas mudancas podem influenciar nos resultadais fielacionados a saude e producéo.

A partir dessas consideragbes o0 intuito desse @sfiod ampliar os
conhecimentos sobre esses temas, relacionandoukag@&g da atividade de trabalho e as
técnicas preconizadas pelo sistema enxuto de piiodug
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1.1 Objetivos da Pesquisa

Objetivo Geral

O objetivo da pesquisa é aprofundar os conhecirmestibre como 0s
trabalhadores regulam a atividade de trabalho @macdies produtivas projetadas e geridas

utilizando os principios e técnicas do sistemarddy;do enxuta.

Obijetivo Especifico

Um objetivo complementar desse estudo é amplimookecimentos sobre as
estratégias e modos operatdrios adotados peloadipes durante a atividade de trabalho na

producao enxuta para alcancar os objetivos presqgila organizacao.

1.2 Metodologia de Pesquisa

A contemporaneidade do modelo de producdo enxuseue impactos na
organizacao do trabalho colocam a necessidade pléaamms conhecimentos solesse tema.
Diante disso, decidiu-se realizar uma pesquisaes@omo os trabalhadores regulam a
atividade de trabalho em situacdes produtivas faés e geridas, utilizando os principios e

técnicas do sistema de produgéo enxuta.

Como método para a elaboracdo do estudo optouls@geuisa bibliogréfica
e a realizacdo de um estudo de caso. Na pesqbigaghafica foi possivel ressaltar a visdo de
diferentes autores sobre os temas: os principiésrecas do sistema de producéo enxuta, as
transformacdes relacionadas a sua implantacdogamiaacdo do trabalho, os conceitos de
trabalho prescrito e o trabalho real, regulacdoamgec trabalho. Também se optou pela

execucao de um estudo de caso para maior probkamad dos aspectos tedricos estudados.

O estudo de caso foi realizado em uma linha de agem de uma fabrica que
implantou as ferramentas e principios da produc&oita. A metodologia utilizada para o
estudo de caso foi a analise da atividade como asrptessupostos da Analise Ergonémica
do Trabalho (AET), que emprega, de acordo com L({®88), metodologias qualitativas do
tipo observante, pelas quais a descricdo pormextd&ido comportamento real dos individuos
torna-se possivel, devido a preservacao das sdésazdo tempo em que ocorre a atividade de

trabalho.
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No periodo em que foram realizadas as observatgimbgm foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com o0s responsaegkisirpplantacdo da producdo enxuta na

fabrica.

Apos a escolha da linha de producédo que seria agdyudo setor de linha
branca, foram coletadas informacdes sobre a empresaspectos técnicos e organizacionais
do setor escolhido para estudo. Para dar iniciob&srvacfes sisteméticas das atividades
realizadas nos postos de trabalho da linha esepltiatam escolhidas as categorias de

observaveis aos quais seriam focados os regisiéan,dos comportamentos elementares.

A principio houve o acompanhamento de um engentestagiario ou do
proprio engenheiro responsavel pela implantacabeadn, durante as observacfes dos postos
de trabalho, porém com o maior entendimento daoresgbilidade e compromisso dessa

pesquisa, houve uma reducédo consideravel da comsiapervisdo destes dois atores sociais.

A confrontagdo com os operadores ocorreu no cussacdo do trabalho, ou
seja, na medida em que, apdés observaches sistagydtiavia a necessidade de melhor

entendimento do trabalho real.

1.3 Estrutura da Dissertacao

O texto inicial desta dissertacdo esté estrutuesmainco capitulos, incluindo
a introducao e a conclusao, distribuidos da seguineira:

O segundo capitulo apresenta um breve historicsisiema de producéo
enxuta, seus principios basicos, caracteristiqganeipais técnicas e ferramentas de gestao.
Também sao abordadas as propostas da producéa @axata organizacao do trabalho, bem

como os impactos dessa abordagem de gestao stvhbalno e os trabalhadores.

O terceiro capitulo aborda os conceitos relaciosadoegulacdo da atividade
de trabalho, trabalho prescrito, trabalho realg@ate trabalho, estratégia e modo operatério e
variabilidades, a regulacdo da atividade de trabalim situacdes de linha de montagem

tradicional e em situacdes que envolvem as tramsipies organizacionais.

O quarto capitulo apresenta a andlise da situagdmbdalho em uma empresa

que adota do modelo de producédo enxuta, utilizandeetodologia da analise da atividade,
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como um dos pressupostos da Analise Ergonémicaramalho. Assim, sdo apresentadas as
caracteristicas gerais da empresa, a descric&alshilo prescrito e a analise do trabalho real,
buscando entender como os trabalhadores regulantividade de trabalho em uma

organizacao que adota o modelo de producéo enxuta.

Por fim, no quinto capitulo é apresentado um entaildco confrontando o
que foi apresentado pela literatura que trata deateegulacdo da atividade de trabalho,
organizacdo do trabalho e producgédo enxuta, enidpqmelas constatacbes do Estudo de
Caso, de modo a possibilitar um aprofundamento cmshecimentos sobre como o0s
trabalhadores regulam a atividade de trabalho émacdies produtivas projetadas e geridas

utilizando os principios e técnicas do sistemarddyzdo enxuta.
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Il APRODUCAO ENXUTA E A ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este capitulo tem por objetivo apresentar os radodt da revisao bibliografica
realizada sobre os fundamentos basicos e algunsaproipais técnicas que compdem o
sistema de producdo enxuta, bem como os impactoe soorganizacdo e o conteudo do

trabalho.

Para Ghinato (2000) o sistema de produgcdao enxutaistama Toyota de
producdo é uma maneira de gerir a producdo quemaratender o cliente no menor prazo
possivel com o menor custo e maior qualidade, eriquarocura aumentar a seguranca e

motivar os operadores, envolvendo e integrandcstadaartes da organizacao.

Originou-se no Japdo apoés a 22 Guerra Mundial,nmaresa Toyota Motor
Company, tendo como um dos seus idealizadores enbego Taichi Ohno. Alcancou a

configuragdo enxuta na década de 70.

Segundo Womackt al. (1992), em 1950, Eiji Toyoda, proprietario da Tayo
viajou para os EUA, para conhecer o sistema deugésmem massa classico e , juntamente
com o seu engenheiro de producao, Taichi OhnoJwioam que este sistema nado funcionaria
no Japao, pos-guerra, pois esbarraria em uma dériestricbes, tais como: tamanho do
mercado, preco do combustivel, a forca de trabathomercado de mao-de-obra e
impossibilidade de importacdo de tecnologia. Carsihm que Sseria preciso uma nova
maneira de conceber a producao, cujo objetivo pahdosse evitar as falhas do sistema de
producao artesanal e do sistema de producédo enanidsssa estratégia nasceu o sistema de

producao Toyota e posteriormente denominado costensa de producéo enxuta.

A partir da década de 80 o modelo de producéo artewe uma significativa
difusdo no contexto mundial. Seus principais cdnseé técnicas tem sido utilizados por
varias empresas, a fim de alcancar o sucesso japanénercado econdmico competitivo

mundial.

Para um maior conhecimento do sistema de produpédaeséo apresentados
alguns dos principios basicos e algumas das té&cradatadas por essa maneira de se

conhecer a gestédo da producéao.



17

2.1 Principios Basicos e Técnicas do Sistema de éugédo Enxuta

Para alguns autores, como Shingo (1996) e GhirZQ60], a esséncia do
sistema de producdo enxuta € a identificacdo emanecdo de toda e qualquer perda. A
reducdo dos custos através da eliminacdo das ppesdas por uma analise detalhada da
cadeia de valor, ou seja, desde o estagio de magbérma até o produto acabado. Este
processo passa pela andlise das operaces, foocandtentificacdo dos componentes do
trabalho que ndo agregam valor. Os desperdicicandeer eliminados através daquilo que &
considerado como os sete tipos de perdas encostpat producdo enxuta: perda por super-
producdo, perda por espera na maquina, perda p@orsporte, perda no proprio
processamento, perda por estoque, perda por déspere movimentos, perda por

fabricacéo de produtos defeituosos.

Segundo Antunes J. (2008), os principios basicasodstrucdo do sistema de
producdo enxuta sdo: a) mecanismo da funcdo prodbgéo principio do néo custo; c) a

eliminacdo de perdas nos sistemas produtivos.

Para que uma fabrica seja enxuta, Wometckl. (1992) consideram que ela

deve possuir duas caracteristicas organizacionagamentais:

“Transfere 0 maximo de tarefas e responsabilidgmhea os trabalhadores que
realmente agregam valor ao carro, e possui unmsastie deteccao de defeitos que
rapidamente relaciona cada problema, uma vez dedoola sua derradeira causa”
(WOMACK et al 1992, p.89).

Para Ghinato (2000), o sistema de producédo enyutsenta dois pilares de
sustentacaojust-in-time (JIT) e Jidoka (autonomacgéo), além de outros componentes, cujo
objetivo é atender da melhor maneira a necessidadeclientes, fornecendo servicos e
produtos da mais alta qualidade, ao mais baixmaeisto mais baixtead time Ao mesmo
tempo fornece um ambiente de trabalho que ofeesgaranca e motivacao aos trabalhadores.
(Figura 1)

Just-in-time € um método de abastecimento da pémdgge parte do principio
da producao puxada, ou seja, de acordo com a dendmdliente, de modo a evitar o
desperdicio de tempo na producdo a medida quepsddéazido o que serd vendido. Através
da eliminacdo das perdas, se tem a capacidadeugiede custos.

Segundo Fernandes e Godinho Filho (2010), o Jidméconjunto de principios
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interligados e coerentes entre si que fornecemiridiegs para que uma empresa seja
competitiva, através de busca por melhorias perntagecomo: ampliar a fatia de mercado

da empresa; atender o cliente o mais rapido pdsslieinar desperdicios.

No JIT cada processo deve ser suprido com oséthss, na quantidade certa,
no momento certo e no local adequado. O objetivaipal € identificar, localizar e eliminar
as perdas, possibilitando a garantia de um fluxaicoo de producdo. O JIT depende de trés
fatores que estao relacionados: fluxo contitakt, timee produgéo puxada.

Custo
Mais Baixo
Menor C L I E N T E Mais Alta
Lead Time qualidade
Just-in-Time ( Jidoka
Fluxo Continuo Separagdo
Homem/
Seguranga Maguina
Takt Time LA
Poka-Yoke
Prod. Puxada

|_|Heijunka Operacdes Padronizadag<aizen |—|
C Estabilidade )

Figura 1 — Estrutura do Sistema de Producdo EnxutaFonte: Ghinato (2000)

Fluxo continuo € a resposta a necessidade de ediacéempo estimadde
producdo, oead time A implementacdo de um fluxo continuo requer ag&wizacao e
rearranjo ddayout fabril em células de manufatura. Os estoques emtreessos devem ser
eliminados garantindo eliminacdo de perdas pogest perdas por espera e reducaleald
timede producéo (GHINATO, 2000).

O balanceamento de operacfes esta ligado ao tmniediakt time,que € o
tempo necessario para produzir um componente ctmpleseado na demanda do cliente, ou
seja, associa e condiciona o ritmo de producaodtmo de vendas. Na logica da “producéo
puxada” pelo cliente, somente sera produzido atigaedemanda. Portanto, o tempo de ciclo
de cada operador € idealmente igualtakt time A producédo puxada € viabilizada pelo

kanban sistema de sinalizacdo entre cliente e fornecegar jnforma o que, quanto e quando
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produzir. Este sistema é um método que controlaalrisente 0s processos, ou seja, € uma
ferramenta de programacéo e controle da producBtNi&TO, 2000; ANTUNES J., 2008).

Dentro do JIT existem algumas técnicas aplicadasjoc SMED elayout

celular.

De acordo com Antunes J. (2008), o sistema SMEDY(& Minute Exchange

of Die and Toolssignifica que o tempo de preparacdo de maquieas ser completado em,
no maximo, nove minutos e 59 segundos. Porém, migdemmem que a técnica comecou a ser
utilizada e verificou-se resultados, a execucadmmparacdo de maquinas pode cair para
tempos inferiores a um minuto. Dentro do sistemaEBMesta incluido etupque é o
processo de mudanca da producdo de um item para emi uma mesma magquina ou
equipamento que exija troca de ferramenta e/ouosigpo. O tempo desetup é
compreendido entre a ultima unidade produzida decioto até a primeira unidade, com

qualidade, do ciclo seguinte.

Segundo Shingo (1996), a questao lagout celular consiste em reduzir o
transporte a zero. A adocdo de layout celular retesia de producdo enxuta visa
simultaneamente alcancar a linearizacdo do fluxoyiivo e responder de maneira flexivel

as alterac6es duoix de produtos e do volume de produgcdo (ANTUNESQD8P

O principio da autonomacao, neologismo inventag@rdéir da contracdo de
duas palavras, autonomia e automacao, surgiu @ deéédotar as maquinas automéaticas de
um a certa “autonomia”, com o objetivo de introdurin mecanismo de parada automatica
em caso de um defeito no funcionamento. No entaatopém refere-se a execucédo do
trabalho humano, sendo que neste caso séo dessgoaao procedimentos de auto-ativacéo
(CORIAT, 1994).

Para Antunes J. (2008), a aplicacdo do conceit@udenomacédo amplia a
possibilidade da separacdo entre o ser humano écmima, suplantando a concepcao
simbolizada na logica “uma pessoa/um posto/umdatar€orresponde a uma estratégia de
inspecao, operando para assegurar a qualidaderathst@s. Ainda, segundo o0 mesmo autor,
este conceito influencia as estratégias relacianadanultifuncionalidade, automacao das
maquinas, formacao de células de produc¢éo, quebvadas maquinas, aumento do moral dos

operadores e respeito a condicdo humana.
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De acordo com Ghinato (2000), o concdittokaestd associado a automacao,
porém ndo é restrito as maquinas, pois € ampliggloducao manual, visto que o operador
pode parar a producdo quando alguma anormalidadd@etectada. O objetivo é impedir a
geracao e propagacao de defeitos e eliminar anioladak no processo e fluxo de producdo.
Outro componente deste pilar é pmka-yoki, que é um dispositivo de deteccdo de

anormalidades, que impede a execucéo irregulamaeoperacéao.

bY

Segundo Coriat (1994), poka-yoki se dedica a qualidade dos produtos,
introduzindo nos processos operatérios dispositilalerta que tem como objetivo prevenir

qualquer erro ou torna-lo quase impossivel.

Outra técnica de controle visual é o quallmalon onde informacdes relativas
aostatusda producéo, metas e situacdo da empresa sao ibiipadas ao chao-de-fabrica de
modo que todos estejam aptos a interpreta-las (FARRI Oet al.,2002). Portanto, segundo
Coriat (1994), este dispositivo torna literalmevitdvel o processo de producdo ao permitir a

visualizacdo de cada acontecimento.

Os pilares Jidoka e JIT estdo sobre uma base farpeld heijunka, ou seja,

nivelamento da producao, operacdes padronizallaszen(melhoria continua).

Heijunkatem como objetivo a eliminacéo de todo o temposmi desperdicio
e de todos 0s tempos mortos e processos que reégaagralor ao produto. A eliminacao de
tempos ociosos evidencia desequilibrios do processtutivo, facilitando o nivelamento da
producdo. De acordo com Koler (2001), este objetgta intimamente relacionado aos

elementos ddust in timee Kaizen

Antunes J. (2008) considera que a operacao padamigisa minimizar o
namero de operadores necessarios para 0s procésteognvolve atacar as denominadas
perdas por espera e no movimento. Sendo que, odgramultifuncionalidade possivel dos
trabalhadores esta diretamente relacionado ao tdotpb de operagdo manual na célula.
Grande parte da variabilidade dos sistemas pramkitieriva das operacfes manuais, por isso,
a légica da operacao padrao, que visa reduziriabidlade global do sistema de producéo
através da padronizacdo das tarefas e treinam@RDUNES J., 2008). O assunto referente a

variabilidade sera novamente tratado, sob a viad&rgbnomia, no capitulo 3 desse estudo.

O kaizenou melhoria continua dos produtos ou defeito 2aum dos objetivos
do sistema de producdo enxuta. Segundo Imai (1982)rabalho existem dois tipos de
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atividades, ou seja, aguelas que agregam valoueasque ndo agregam valor. Eliminar o
gue ndo agrega valor, desperdicio, € uma de suaspais tarefas. Dentro dkaizenos
operadores tem possibilidade de aprender e utiseais métodos no local de trabalho.
Algumas das formas utilizadas para envolver e raotds trabalhadores sdo os sistemas de
sugestdes e circulos de qualidade que ocorrem odefurkaizen Os CCQs também
minimizam o re-trabalho no final da producao e reshu custos. Baizense torna a filosofia

da producéo enxuta: os CCQs, as pequenas e cantimelaorias, as sugestdes individuais
(Koler, 2001).

Neste contexto, a empresa possibilita que seusadges tenham uma
insercdo mais participativa na organizacao, deigaleocupar apenas o lugar de executores
de tarefas predeterminadas para se tornarem “celdti@s”, de quem se espera sugestdes e
opinides (BERNARDO, 2009).

Através do processo de melhoria continkajzen a producdo enxuta
possibilita a organizacédo de espacos para sugepti@sdetectar e eliminar potenciais causas
de defeitos, além de afirmar que esse conceitoilplitssa polivaléncia dos trabalhadores
através de treinamentos. Os conceitos de polivialémc multifuncionalidade estéo
apresentados no proximo item desse capitulo.

Outro conceito importante entre os fundamentosrddugédo enxuta € o 5S. De
acordo com Heet al (1996), a pratica de um Programa 5S visa estedreke manter um
ambiente de qualidade em uma organizacdo. Assimenpee definir cinco etapas que
configuram um ambiente de trabalho: 1S8i(i) Eliminar o desperdicio, ou seja, a selecdo do
contetdo do ambiente de trabalho e a remocdo @os itlesnecessarios; 2°Seitor)
Organizar, ou seja, a colocacédo dos itens no legarfacilidade ao acesso.; 3°SeicQ
Limpar, isto €, a limpeza de tudo, sua manutengddade o uso desta para inspecionar o
ambiente de trabalho e o equipamento em relacéfegtab; 4°S $eiketsy Padronizar, ou
seja, a criacdo de controles visuais e orientagi@@a manter o ambiente de trabalho
organizado, arrumado e limpo ; 5°Shitsukg Manter o padrdo, ou seja, o0 treinamento e

disciplina para garantir que todos sigam os pads&es

Diante dos principios basicos e algumas técnicasistema de producao
enxuta, Womaclet al. (1992) afirmam que esse modelo altera a forma cosnmdividuos

trabalham em funcdo da maneira como foi concebiclin® esta organizado. Se por um lado
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muitos operadores acharédo o seu trabalho bem mstisuéante, por outro também poderao
achar bem mais estressante, devido a transfer@acesponsabilidade a base da piramide.

A seqguir sdo apresentadas algumas consideracoes ssbimpactos da

producao enxuta no trabalho humano.

2.2 As Transformacdes da Organizagdo do Trabalho com ltroducdo da Producgéo

Enxuta

Ao elaborar um esbogco da competitividade globalCamissdo Européia
(1997), prop6s a adocdo de modelos mais flexiveiproducdo pelas empresas dos seus
paises membros, com a finalidade de manter a cdivigeide. Tais estratégias foram
necessérias, devido as transformagfes em trésipaigcaspectos: recursos humanos (a
vantagem competitiva reside na capacidade da méiw@e criar conhecimento); nos
mercados (consumidores exigem produtos exclusivosdee qualidade); tecnologia
(implantacao continua de novas tecnologias, redozee custos e exigindo maior educacéo e
formacao dos trabalhadores). Segundo Turato JnedC& Fernandes (2005), esses trés
fatores, inviabilizam a utilizacdo do sistema dedpicao tradicional, impondo a utilizagdo do
sistema de producéao flexivel, e por consequiénaig mova organizacao do trabalho, a qual
pode apresentar varios modelos, de acordo com ig€neias das organizacoes e dos

trabalhadores.

A contextualizagcdo apresentada indica que as mgadana organizagcdo do
trabalho estdo diretamente relacionadas as neadssicdda nova configuracdo do sistema

capitalista.

De acordo com Dejours (2000) o tema “organizacpasSsou a ter uma
importancia significativa no discurso da empresstowgue € 0 que a caracteriza e ndo mais
sua producdo e o trabalho. “O tema da organizaghstiti-se ao tema do trabalho nas
praticas discursivas do neoliberalismo” (Dejour0@ p.41). Para o autor ha uma
desqualificacdo das preocupagcbes com o trabalhfogn ade encobrir novas formas de

exploracéo.

Para Womacket al. (1992), a industria, principalmente a automobdésti

apresentou trés fases: “artesanal”’, correspondénde@manda de produtos pelas classes
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sociais afortunadas; depois a “producdo em masgs@&’,permitiu 0 acesso deste mercado a
populacdo, porém entrou em crise, devido a sudeigbrganizacional e incapacidade de
responder as novas exigéncias do mercado. O “malgefroducdo enxuta” seria 0 que esta

sendo adaptado a atualidade.

Segundo Bernardo (2009), o modelo de producéo anpotr ser um modelo
de organizagéo da producgéo, ocasiona mudancasyanizacdo e nas relagdes de trabalho,
visto que uma empresa “flexivel” pressupde, comasequéncia, uma “flexibilizacdo” da

forca de trabalho.

De acordo com Turato Jr., Caneo e Fernandes (2006),0 paradigma da
producao flexivel sendo disseminado, sobretudemgsesas, gerou reflexos importantes nas
relacdes entre capital e trabalho. Portanto, emergin o modelo de producédo enxuta uma

organizacédo do trabalho que lhe é caracteristica.

Como vimos anteriormente, esse modelo envolve,eeatitros fatores, a
reducdo do desperdicio, 0 aumento da qualidaderddsitos, a reducdo de estoque, reducao
dos tempos ociosos, menor custo, um maior fluxanflemacdes e flexibilidade. Neste
contexto ha necessidade do envolvimento de tratbatba motivados, visto que sé&o
responsaveis pelo desenvolvimento organizacionaDNIACK et al, 1992; GIESTA e
MACADA, 2002).

Uma das caracteristicas do trabalho bastante déstaa literatura consultada
se refere ao trabalho em equipe.

Para Fleury (1985), a base do modelo japonés @laltro em grupo, de
maneira cooperativa. Neste esquema, os circulosrdeole de qualidade (CCQs) sdo um dos

mecanismos de trabalho integrados a logica orgeinizal do modelo japonés.

Segundo Kdler (2001), para o sistema de produc&ot@mao € o individuo,
mas a equipe que forma a unidade basica do prodedsabalho. Essa forma de organizacéo,
além de aproveitar os conhecimentos e a motivagso fancionarios, busca eliminar o
pessoal indireto e de controle, como os faxinemagsportadores e outros, ou seja, pessoas

que ndo agregam valor ao produto final, obtendiondsierarquias mais horizontais.

Ohno (1997, p.42), ao apresentar sua concepcanide, e refere a metafora

de equipe esportiva, afirmando que “o trabalho esportes tém muita coisa em comum” e
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que no esporte, a agcdo em equipe pode permitibaavde um time pequeno, assim como no
ambiente de trabalho. O mesmo autor avalia quearpidade entre os trabalhadores facilita

a colaboracéo entre eles, que consequentementegdava producao.

De acordo com Bernardo (2009), neste modelo fléxéveadotada uma
linguagem, na qual o conflito capital-trabalho ilséx Existe uma transformacdo do
vocabulario, principalmente no que se refere asgosae fungbes, em que o “chefe” se
converte em “lider”, o “empregado” em “colaboradas”“diretor” em “gestor” e assim por

diante. Os objetivos da empresa se tornam suadoiissu seja, a missao da coletividade.

Para Salerno (1999), os “grupos” de trabalho s@mddos por um namero
limitado de operadores, que trabalham sequencidénmenlinha. Estes trabalhadores devem
entregar seu produto ao “grupo” subsequiente. Ass@ste esquema, procura-se otimizar a
utilizacdo da forca de trabalho através da reddg&dempos ociosos inerentes aos problemas
de montagens em sequéncia. A prescri¢do do traBalbalizada a cada trabalhador, que tem
que executa-lo no tempo definido pelo ritmo dadinfato que resulta na diminuicdo do

volume de mao-de-obra, intensificando o trabalho.

Womacket al. (1992) consideram que a montagem de equipesrdisi€ um
processo dificil, pois € necessario dotar os thalkdres de mudltiplas qualificacdes, para
possibilitar a rotatividade dos servicos e suhgfies dos operadores, uns pelos outros
quando necessario, e é importante que adquiranificagbes a mais que limpeza, reparos

simples, pedidos, controle de qualidade.

Segundo Bernardo (2009), a criacdo de grupos cogulis espontaneos, a
partir dos interesses dos proprios trabalhadoresflleencia destes sobre a organizacdo do

trabalho néo existe nas propostas da organizaggivél.

Murata e Harrison (1992) acreditam que o sucegsangs foi proporcionado
pela lealdade entre capital e o trabalho proveaidatemprego vitalicio, pois no Japao, diante
disso, os trabalhadores procuravam expor maisidaes, fato que se opunha ao sistema de
producado tipicamente fordista, em que, considera-sgperador apenas como mais um
componente da maquina produtiva. Para Silver (2038 foi uma das principais razées que
impediram que outras empresas, no exterior, tivessa semelhante sucesso ao do modelo

japonés em relacdo ao envolvimento dos operadoresa@mpresa.
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De acordo com Carneiro (2004) o modelo japonésdkidde no trabalho e
conseguente aumento da qualidade nédo provém ageremprego vitalicio, mas também é
resultado do desenvolvimento continuo dos empregatbyvido ao treinamento que recebem

no préprio posto de trabalho.

Para a resolucdo de problemas relacionados a smosde componentes, a
Toyota estimulou seus fornecedores a trocaremsdeiére si para melhorar seus projetos e
também compartilhava seus recursos humanos corariwscédores de primeiro nivel. Em
consequéncia, os fornecedores eram companhias eindemes, e a0 mesmo tempo,
envolvidos no desenvolvimento dos produtos da TodtOMACK et al, 1992).

Outro aspecto do trabalho que aparece com frecpiémeiliteratura sobre

producao enxuta se refere a qualificacdo, multibmadidade e polivaléncia.

A questdo da qualificacdo, de acordo com Zilbogiqii999) é uma questéo
polémica, porém ele conclui que a légica japonesardanizacao do trabalho orienta-se por
dois aspectos simultaneos: a) minimizar as pords&lalo processo, “multitarefa”, e b)
repassar aos trabalhadores do chéo de fabricavakadés denominadas como elementos da

M

“engenharia do cotidiano”, “multiqualificacao”.

Na concepcdo do modelo estudado, os trabalhadoeesand de ser
“especializados” na realizacdo de uma tarefa, paréornarem “multifuncionais”, ou seja,

devem ser capazes de realizar uma multiplicidaderdéas (BERNARDO, 2009).

Segundo Coriat (1994), 0 movimento de desespeai@@ dos operarios, para
transformé-los em plurioperadores, ou profissionaiivalentes, foi um movimento de
racionalizacdo do trabalho, com o objetivo de atirg saber complexo dos operarios
qualificados, a fim de diminuir seus poderes s@moducdo e aumentar a intensidade do

trabalho.

De acordo com Salerno (1999), o termo polivalémeigrega um sentido de
valor positivo, mas salienta que € necessario saralh dimensdo real da organizacao
produtiva e do contetado do trabalho. A polivalérgignifica um trabalho mais variado, no
entanto, sem implicar em uma mudanca significajivanto ao conteudo das tarefas, isto €, o
trabalho ndo precisa necessariamente ser maisdhtalizado, mesmo que se trabalhe em um

maquinario mais complexo.
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A polivaléncia também tem como objetivo a flexitdigdo, ou seja, poder estar
sempre utilizando produtivamente a méao-de-obras pesim, dificilmente o operario ficara

ocioso, fato que reduz os tempos mortos e as pladss da producéo (SALERNO, 1985).

Segundo Oliveira (2004), a polivaléncia tem ouaeef na qual ela é repetitiva,
pois os operadores realizam gestos diferentesaaeld de trabalho e repetem estes ciclos

durante determinado periodo de tempo. Esses @é@tmsondicionados petakt time.

Segundo Bernado (2009), mesmo levando em cons#@eige a motivacao
das empresas para a adogcdo de novos modelos didrédnha como principal interesse o
aspecto econdmico, pode-se concluir que essas igagltanham implicagdes diretas sobre o

cotidiano dos trabalhadores.

Para Koller (2001), varias mudancas organizacioadistadas pelo sistema

enxuto trazem a tentativa de aumentar a participacs trabalhadores no planejamento e
execucéao do trabalho, de modo a enriquecer asisam@idendo com isso criar condi¢cdes para
a diminuicdo de alguns dos problemas de saudeioe&ns ao trabalho. No entanto, o
mesmo autor, descreve algumas criticas relacioremastema, como as constantes pressées
que o sistema exerce sobre os trabalhadores, dsolesnmutuos dentro das equipes, a
obrigagdo de elaborar sugestbes. Assim, tantoah deffesa quanto a total oposicdo dos
trabalhadores representam posturas minoritariasengwesas que adotam o modelo de
producédo enxuta (KOLLER, 2001).

Algumas pesquisas procuram conhecer os impactos aamtroducao da
producdo enxuta sobre o projeto e organizacao almaltro a partir das percepcdes dos

proprios trabalhadores.

Pontes (2006) constatou em sua pesquisa que, aianados trabalhadores por
ela entrevistados, consideraram o desempenho inatades mais facil e mais rapido com a
implantagdo das técnicas do modelo de producéot&nma entanto, também afirmaram ter
ocorrido um aumento no ritmo de trabalho, a fakatempo para se dedicar ao programa;
resisténcia inicial as “novas idéias”; falta de poometimento inicial; aumento do estresse.
Os trabalhadores afirmaram que passou a existizicodntre as fungfes, maior autonomia,

com aumento da participagcao e sugestdes no trabatteor responsabilidade.

Meirelles (2007) verificou em sua pesquisa algumearacteristicas
relacionadas as percepcdes dos trabalhadores, ammaomprometimento geral, equipe
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dedicada, disponibilidade de pessoal para os trentons, maior compreensao sobre o que é 0

sistema.

Segundo Nazareno (2003), na pesquisa realizadea ssbirabalhadores, uma
das principais causas de fracasso de aplicacOgmodizicdo enxuta estd associada a nao
criacdo de disponibilidade de tempo na agenda wiesidnarios, na falha de formacéo da

equipe e na definicdo dos papéis de cada um negsodale transformacgdo enxuta.

De acordo com Silva (2006), através de entrevikiagonstatado, entre as
melhorias estratégicas na adocdo do modelo de giodenxuta, que houve maior fator
motivacional dos trabalhadores, ja que estes d&amammais valorizados, mais confiantes e
tranquilos para realizar as tarefas. Porém, tamds&imalou algumas desvantagens do sistema
como: atritos, devido a dificuldade que alguns iomérios apresentaram em relacdo ao
entendimento de conceitos enxutos, algumas dicldd de capacitagdo e motivacéo para a

mudanca.

Bernardo (2009), em pesquisa realizada em duasesagprmontadoras de
automoveis, verificou que estas utilizam um discuwis igualdade e de valorizacdo dos seus
“colaboradores”, porém os trabalhadores experinmeni@a realidade oposta ao que é dito, ja
que afirmam que as empresas lhes impdem a “obogdedparticipar” na elaboragao de
propostas de melhoria da producédo, enquanto colotmtaculos a participacdo em questdes
gue dizem respeito aos interesses dos operadoresitoka conclui que os trabalhadores
entrevistados demonstram descontentamento em oedacéipo de organizacao do trabalho,
identificando a oposicdo de interesses entre elesa empresa, além de colocar,
conscientemente, o contraste entre o discurso &taeag que acabam aceitando, devido a

fragilidade nas relacdes de trabalho.

A intensificacdo da adocdo do modelo de producamtancomo forma de
organizar o trabalho e a producdo, em muitas emapresasileiras, tem trazido beneficios e
prejuizos, segundo a percepcéo dos trabalhadasts,que ao mesmo tempo em que estas
modificagOes facilitam algumas tarefas e/ou alivianmcarga de trabalho, permitindo o
envolvimento e participacdo, também trouxeram irgies relacionadas ao tempo e ritmo de

trabalho.

Consideraveis mudancas ocorrem dentro das empegsasirios paises, com a

adocdo das técnicas do modelo de producdo enxwta,ocobjetivo de se tornarem mais



28

competitivas. Sobre estas mudancas, verificam-Eampcas nos estudos sobre este modelo,
visto que alguns autores associam seus métodopaxitipacao, trabalho em grupos, critica
ao modelo anterior, enquanto outros os relacionamocexploracdo da carga mental do
trabalhador e intensificacdo do trabalho. Smith9{)9expde esta contradicdo através de
diferentes percepc¢des, muitas vezes conflitantpaste dos varios autores que analisou, em
relagéo as técnicas do modelo de produgéo flexivel.

A seguir é apresentada a trajetéria do modelo ddugéo enxuta no Brasil,

envolvendo os sistemas corporativos de producéo.

2.3 A Trajetoria do Modelo de Producao Enxuta no Basil

Como vimos a industria japonesa tem se destacadmencado competitivo
mundial pelo sucesso na adocédo de suas técnigas, @® circulos de controle de qualidade
(CCQ), producédo baseada @sam work kanban,reducdo do numero de trabalhadores,
intensificacdo da jornada de trabalho dos empregagcst in time(JIT). No Japdo e em
Varios outros paises, este modelo denominado cootu@io enxutdean modelo Toyota
ou modelo japonés, tem se intensificado, ou sejdisseminacdo dos seus conceitos e a
implantacdo de suas técnicas tem sido utilizadauponumero crescente e diversificado de

empresas, a fim de alcancar vantagens no mercadéreeco competitivo.

Em paises em desenvolvimento, como o Brasil, adsse pelo sistema de

producdo enxuta também tem crescido consideraveimen

Neste contexto, a indastria brasileira tem passqoo importantes
transformacdes, muitas delas a partir de técniogerslas pela producdo enxuta. Varias
empresas tem buscado melhorar suas relacées cdornesedores e consumidores, que
pressionam pelo aumento da produtividade, baixtocigualidade. Segundo Korczynski
al. (2000), o consumidor assumiu uma figura centraladeoridade, que juntamente a

organizacao exerce um duplo controle sobre o tnakak.

De acordo com o Lean Institute do Brasil, os pgind da producdo enxuta
foram introduzidos no Brasil na década de 1950ndoaa Toyota implantou sua primeira
unidade fora do Japéo, préxima a cidade de SamPSalerno (1985) afirma que estudou

uma empresa que € considerada a pioneira na irapéantio sistemgst in time/kanbamo
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Brasil e é filial de uma matriz japonesa, instalddade a década de 50. Ja, de acordo com
Giesta e Magada (2002), a produgédo enxuta foi impigada no Brasil pela Toyota Motor

Company no inicio da década de 1960.

O capitalismo brasileiro desenvolveu uma estrupucautiva, particularmente
com seu padrdo de acumulacado industrial nas déedada8 a 70, que se apresentava de um
lado voltada para a producéo de bens de consundweisire por outro lado, com o objetivo
de producao para exportacdo, tanto de produtosgpascomo de produtos industrializados.
Nesse periodo, as profundas transformacdes ecoa®misociais, no Brasil e no mundo, nao
mais possibilitaram a sustentacdo do formato prealtylorista/fordista, fato que favoreceu

a introducéo de novas formas de gestéo da producao.

A partir do inicio dos anos 80 comecaram a sungia $erie de novidades no
sistema de producéo brasileiro originarias do Jap@mo a utilizacdo do sistemasj in time
(JIT), programas de qualidade total, circulos d&trote de qualidade, producdo baseada em
equipe ou grupos de trabalhadoreeah work) entre outras (SALERNO, 1985;
ZILBOVICIUS, 1999; ANTUNES, 2004).

Na década de 90, apos os impactos do Plano Cgllerconfiscou quase todas
as reservas e deixou a demanda em nivel proximer@, zeguiu-se a liberagcdo das
importacdes. Esta abertura do mercado mostrou gigdaecuma série de ineficiéncias na
indUstria brasileira e as empresas foram obrigadaslhorar seus produtos. Neste periodo, as
técnicas do modelo de producdo enxuta chegaram wwmior forca no Brasil. Os
investimentos, feitos pelas empresas multinacipn@mesentavam oportunidade de mercado
e para a regido que recebia estes investimentosesmpava a oportunidade de
desenvolvimento local (SANTOS, 2003). O crescemterésse de varias empresas brasileiras
pelas experiéncias japonesas foi reforcado pelgaslitica industrial e de comércio exterior
do Brasil, com a finalidade de melhorar a compatiide no mercado mundial
(HUMPHREY, 1994).

Com a implantacdo gradual de técnicas do sistempratiucdo enxuta nas
empresas brasileiras, algumas destas tém criad® @@yrios sistemas corporativos de
producdo com base nos principios deste modelonp@®gundo seus principais objetivos, de
acordo com um modelo determinado pelas suas psoprecessidades e limitagdes
(CARNEIRO, 2004). Fato ja afirmado por Boyer e Bamnet (2000), em estudo realizado em

montadoras de automoéveis, em escala mundial, nodgnaonstraram que nunca houve um
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modelo Unico adotado pelas empresas, pois 0os nsodaiam de acordo com as condicdes e
estratégias de lucro que possam ser coerentes sqarticularidades econémicas de cada

pais em que opera.

No Brasil, a producdo enxuta tem sido aplicada émos setores como o0
metal-mecanico e automobilistico (MEIRELLES, 200&groindustrial (SILVA e RENTES,
2004), setor de servicos (MARTUCCI e FABRICIO, 1R98:tor médico-hospitalar (DIAS,
2003), setor administrativo (RICO, 2007). A buseandaior “flexibilidade” para atender as
necessidades do mercado consumidor € uma meta cdhaua por empresas de diferentes

ramos e portes produtivos.

Segundo o Lean Institute do Brasil, varias emprest# atuando no mercado,
criando seus proprios sistemas corporativos deugémdcomo: Nestlé, Saint-Gobain, Rolls-

Royce, Bosch, Embraer, Delphi Automotive Systenak${vagen, Alcoa Aluminio S.A..

Apesar do grande interesse pela introducéo dessemaodelo, encontraram-se
algumas dificuldades na sua implantagdo o que atratencdo de estudiosos para o

entendimento suas caracteristicas e funcionamento.

De acordo com Zilbovicius (1999), em pesquisa zadikh em 1988, tanto no
Brasil quanto na Inglaterra, o descompasso enpgtica e discurso sobre a utilizacdo do
modelo de producdo enxuta nas empresas brasseirmsnava cada vez mais evidente, visto
que parecia mais uma abstracdo do que algo pratisoorganizacdes ou empresas de

producao.

Segundo Antunes J. (2001), a realidade econ6misaceal do Brasil em
relacdo a realidade japonesa refere-se as condigdesntorno do sistema produtivo. Um
exemplo disso é de que enquanto no Japéo o cusiachda méao-de-obra é de trés a cinco
vezes superior ao custo horario das maquinas, asilBy custo horario da mao-de-obra é

menor do que o custo-horario das maquinas.

Para Zilbovicius (1999), a adocéao de elementos ddeto de producdo enxuta
fora do Japao, construiu praticas cuja legitimiddeeorre dos resultados proporcionados em
condicbes ambientais locais especificas. Estassnanicas causam uma “desestabilizacédo”

do modelo consolidado, a partir dos resultados onethobtidos pelos usuarios japoneses.
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Quando se observa as questdes culturais, historelagdes sociais e préaticas
do trabalhador e da empresa no Japao, pode hdi@rdiide quanto a transferéncia de

algumas tecnologias de producao e gestao.

Segundo Fleury (1993), a analise do caso brasifeostra as dificuldades de
mudanca que ocorrem em empresas produtivas quen@aeh concorrer nos mesmos tipos de
mercados que as empresas do Japao, visto quentdducdo de determinados conceitos e
técnicas sem que haja uma integracao e articulagéw acontece no caso japonés. Também
revela as dificuldades de interacdo e integraci@oimulustriais e entre instituicdes no modelo

brasileiro, como existe no Japao.

De acordo com Fleury (1985), o uso de técnicasstersa de producéo enxuta
no Brasil ocorreu num contexto organizacional totaite diverso do Japéo, apesar de varios
casos terem sido bem sucedidos na implantacaonfdate, as modificacées na organizacdo
do trabalho em empresas brasileiras reduzem-seqaepas adaptacdes, sendo com isso
possivel reduzir os custos, atribuir novas tarafas operarios, intensificar o trabalho e criar

um ambiente participativo, porém sem alterar a;fels de poder dentro da fabrica.

Outro ponto importante a ser destacado neste iteningacto da introducéo
de técnicas da producdo enxuta nas empresas bessilao que concerne a gestdo e
organizacéo do trabalho.

A reestruturagdo produtiva, nos primeiros anosétada de 80, caracterizou-
se pela reducao de custos atraves da reducaogdad®trabalho e intensificacdo do ritmo de
trabalho, aumento de processos de producdo aumamies, 0 que acarretou alteracdes

significativas na estrutura de empregos no Brasil.

Em paralelo a reducdo de empregos no setor indubtasileiro, os servi¢cos
aumentaram aproximadamente 50% a sua participag@strutura ocupacional, sendo que,
em sua maioria, direcionados para o setor informaltunes (2004) destaca que, no
capitalismo brasileiro houve uma combinacdo ensr@rocessos de enxugamentos da forca
de trabalho, e as mudancas no processo produtiva erganizacdo do trabalho, com a

flexibilizacéo, terceirizagao, as novas formas e&t@p da forca de trabalho etc.

Uma parcela da forca de trabalho se encontra enmawimento de relativa
estabilizacdo, com treinamento e qualificacdo pstdnal, enquanto se constata um outro
movimento de segmentacao e precarizacao do tralddvalo a terceirizagdo de atividades,
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subcontratacéo e flexibilizacdo dos contratos dbatho (BRESCIANI, 1997; SALERNO,
2004).

Segundo Silva (1993), estudos das estruturas eatfriEg no Brasil indicaram
que no setor industrial moderno ha um crescime@todeimanda por maiores niveis de

qualificacédo, maiores niveis de escolaridade e ntampo de servico.

Para Salerno(1993) uma analise do trabalho reatrdbalhadores, em termos
de organizacao do trabalho, revela que as impladesatem sido conservadoras, visto que: a)
o trabalho continua sendo prescrito individualmesnta polivaléncia parece ser antes uma
multitarefa que o desenvolvimento de mudltiplas ldddes; b) um quadro de auséncia de
grupos semi-autbnomos nas empresas com ceélulasodecfo; c) varios estudos de caso e
pesquisas com operarios tem mostrado uma fortesifittacdo do trabalho; d) negacdo das
empresas de autonomia operacional, no entantoatmusa pratica usar o conhecimento dos
trabalhadores; e) numa perspectiva de modernizemdgservadora, os circulos de qualidade

também foram utilizados.

Observa-se um continuo crescimento na utilizacaaspempresas, de
ferramentas e técnicas associadas ao modelo degdmaenxuta. Dentro desse contexto, a
industria brasileira tem passado por importantasstormacdes, muitas delas, a partir das
praticas sugeridas pelo sistema de producdo enatmzs empresas estdo buscando melhorar
as relagcdes com seus fornecedores e consumidaresdem pressionado pelo aumento da

produtividade, baixo custo e qualidade.

A adocédo do modelo de producédo enxuta nas emprasasercepcdes dos
trabalhadores e as visdes de diferentes autoresjosi neste capitulo, demonstram os
impactos positivos e/ou negativos da mudanca nanaacdo do trabalho e suas

consequeéncias.

7

No capitulo seguinte é apresentada uma revisa@odpiéfica sobre alguns
conceitos da ergonomia em especial o de regulacficy de relaciona-los e aprofundar os
conhecimentos sobre como os trabalhadores regulémabalho resultante das técnicas da

producao enxuta.
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Il AREGULACAO DA ATIVIDADE DE TRABALHO

Este capitulo tem por objetivo apresentar os radodt da revisao bibliografica
sobre os conceitos relacionados a regulacédo ddade de trabalho e os estudos relacionados
a este aspecto nas linhas de montagem tradicioeal situacées de linha de montagem da

producao enxuta.

Para a melhor compreensao destes conceitos, € tanfmrinicialmente, a
introdugdo sobre a distancia existente entre oalinabprescrito e o trabalho real. A
convergéncia destas visdes caminha para um conemitgque a tarefa e a atividade sédo

aspectos distintos, porém complementares com cekg@rocesso do trabalho.

3.1 Trabalho Prescrito e Trabalho Real

Segundo Guérin (2001), a tarefa ndo é o traballas, enque € prescrito pela

organizacao. A atividade é o que o operador redkmepbiliza para realizar a tarefa.

De acordo com Ferreira (2003), as tarefas téne@sirstes caracteristicas: 1)
toda tarefa & preexistente a atividade; 2) todacpigio veicula um modelo de suijeito,
explicita ou implicitamente; 3) toda prescriciousga atividade de elaboragdo mental e a

atividade de execucéo

Para Falzon (2007), a tarefa tem como objetivotadesfinal desejado pela
organizacdo e se define pelas condicbes de su@agi, como: 0s procedimentos, 0S
constrangimentos de tempo, as caracteristicas deate fisico, cognitivo e coletivo, as
caracteristicas sociais do trabalho, os meios adlmx a disposi¢cdo. Por outro lado, a
atividade é finalizada pelo objetivo que o operaégstabelece para si, a partir do que foi
prescrito pela tarefa. A atividade inclui o obs&nlé&e 0 ndo observavel, ou seja, o aspecto

mental, que gera o comportamento.

Segundo Abra&et al. (2009), a tarefa € um conjunto de prescri¢cdes, skgu
determinadas normas, padrbées de qualidade e qad@ticequipamentos e ferramentas.
Abrange as condi¢cOes de trabalho, pois estas ndlae as possibilidades de acédo e impde
um modo de funcionamento do operador em relac&enapo.
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“Entre a tarefa e o ser humano existe um conflieo Idgicas, sendo
necessaria a construcdo de um compromisso operaiara o trabalho.”
(SNELWAR e MASCIA, 1997, p.215)

A atividade, fio condutor da analise ergondmicajgseer compreendida nas
seguintes dimensdes: 1) em que é definida comooserglie o trabalhador faz; 2) em que
considera a forma como o trabalhador usa de si pamgir os objetivos. Apresenta
comportamentos observaveis e ndo observaveis, ens@situa o funcionamento mental,
envolvendo aspectos conscientes e inconscientesat)idade de trabalho pode ser analisada
a partir das estratégias operatdrias adotadasopel@dor para alcancar os resultados dentro
das condicdes do meio (ABRAHA@ al.2009).

7z

A atividade ndo é neutra, ela engaja e transfornsjeito que a executa
(TEIGER, 2005).

“O trabalhador sempre € sujeito do seu trabalhth &smpre presente com
sua musculatura, sua inteligéncia e sua afetividaa@gividade humana é de
permanente ajustamento entre 0 seu eu e 0 amhEgt@mo onde atua”.

(SNELWAR e MASCIA, 1997, p.232)

Segundo Guériet. al (2001), a atividade é o elemento central na orggaa
para a estruturagcdo dos componentes da situagéaba¢ého. Responde aos constrangimentos
externos e é capaz de transforma-los. A atividadaniza e coloca em acdo as dimensdes
técnicas, econbmicas e sociais do trabalho. A digRrdemonstra os determinantes da

atividade de trabalho, os compromissos entre tnaldar e empresa e os resultados.

A maneira pela qual o individuo articula as exigénada tarefa, o objetivo a
ser alcancado e as condicbes que lhe sdo dadagjue @aracteriza o trabalho para a

ergonomia.

Segundo Dejours (2008), € impossivel alcancar alidque desejada,
respeitando cuidadosamente as prescri¢cdes. Tral@thaomo hipdtese passar por processos

que se afastam das prescricoes.

As discrepancias entre a tarefa admitida pelo dperaprojeto de
comportamento para ele, e a atividade realizadayépn das adaptacdes-
regulacbes face aos imprevistos, as condicbes @euedo, ao estado da
pessoa, a performance e aos efeitos percebidoselpor(CHRISTOL,
MAZEAU, 2004)
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O operador A empresa

Caracteristicas Obijetivos

Contrato

pess_oais Ferramentas
Sexa, idade, Matureza, desgaste,
Caracteristicas Documentagan
fisicas, ... Tarefas Meios de
. i - COMmuUnicagan
Experiéncia, prescritas Software, .
formacéo adquiridal] ---- _1]6_ - Tempo
E Tarefas Hordrios, cadéncias,..
Estado no instante reais Organizacéo do
Fadiga, trabalho
Ritmos hiologicos . .
. instrucdes,
;’;gjgarﬁga do Distribuicdo das tarefas,
= <: LL Critérios de qualidade,
Atividade [T Tipos de aprendizagem,...
Ambiente
de trabalho Espagos, téxicos,
caracteristicas
fisicas [}

Salde, Acidentes,
Competéncias.

Produgéo,
Qualidade

Figura 2. Representacao da funcéo integradora da iztdade de trabalho.
Fonte: Guéghal, 2001
Para administrar a distancia entre o prescritoreah o trabalhador utiliza
estratégias, como a regulacdo. Portanto, no proxsoiatitulo serdo abordados alguns

conceitos relacionados a essas estratégias.

3.2 A Regulacéo da Atividade de Trabalho

Regulacdo é um tema amplo, que envolve variasakedsso se deve ao fato de
que as teorias da regulacdo resultam das seguategorias: teorias juridicas; teorias
econdmicas; teorias politicas e teorias sociol&gibesse estudo, sera abordado o campo da

teoria sociolégica.

De acordo com Maggi (2006), os termos que podamnutdizados para indicar
a regulacdo do processo sao: ordem, estruturagdenkdo quase como sinGnimo de
regulacdo, pelo autor), como “conjunto de regrasds também como “o desenrolar eficaz
para o objetivo”. Para Dal Rosso (2003), o verbgule significa dispor, ordenar e o
substantivo regulacdo, o ato ou efeito de regutartanto, afirma que o termo regulacéo
permite construir um sentido mais amplo que abarcealidade social com suas multiplas
formas de dispor e de ordenar. Ja no dicionaricélkuir(1993), o verbo regular pode ser
compreendido, dentre varios significados, como taceljustar, portanto, o substantivo

regulacdo tem como significado afinacéo, ajustament



36

Dentro da teoria social da regulacdo, que pogeireipio abranger todo o
campo social, também pode restringir-se a um cagspecifico, como é o caso do trabalho.

Esta pesquisa esta direcionada para aspectos/aiadé de trabalho.

Neste contexto, Dal Rosso (2003) afirma que eegol trabalho significa
estabelecer as condi¢cdes nas quais se realizacespm de trabalho. Assim, a regulacao
compreende desde as formalizacdes que regem d¢hivadié os conteldos mais concretos de
tais formalizagbes. Condicdes econbmicas, socigstitucionais, materiais, imateriais
formam uma estrutura, de acordo com o qual o tnab@lrealizado. Esta teoria tem relagéo
com a construcdo da identidade das pessoas, destag, dos trabalhadores, e com suas

individualidades.

O conceito de regulacéo permite a analise das@es$ construidas em torno de
diferentes formas de trabalho, além de permitinekde 0 mundo que se define pela auséncia
ou falta de trabalho. Constata-se que estas raad®drabalho estdo sendo transformadas,
portanto, o seu processo de regulacdo constitwhjeto de constante estudo (DAL ROSSO,
2003).

A teoria social da regulacdo do trabalho, queepagrincipio abranger todo o
campo social deste tema, também pode restringa-sen campo especifico, da realizacéo,
pelo trabalhador, da atividade dentro da organzagd trabalho, foco desta pesquisa

envolvida pela visdo da ergonomia situada.

O conceito de regulacéo € utilizado em ergonomiactedo com o objeto em
que a regulacéo incide: 1) a regulacdo de um sistem que o operador desempenha o papel
de comparador e regulador de um sistema técnica Bgulacdo da prépria atividade
humana, em que o operador regula sua atividadeatb@llto com o objetivo de evitar
repercussdes negativas da atividade no estadaontingir os resultados finais ou objetivos
da tarefa, ou aprender (FALZON, 2007).

De acordo com Falzon (2007), a regulacdo € um neunanque compara oS
resultados de um processo com a producdo desejaglessta esse processo em relacdo a

diferenca comprovada.

“A regulacéo implica um ajuste das regras e mesma producdo de regras até o
desenvolvimento da acdo de transformacg&o: hum ggsocao agir regula-se a acéo.”
(MAGGI, 2006, p.143)
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Segundo Tersac e Maggi (2004), os resultados raaltra s6 podem ser
atingidos gracas a capacidade de regulacdo dadad®i desenvolvida pelos sujeitos,
gerenciando, por um lado as variabilidades dasicoesl internas e externas da atividade e,

por outro lado, para considerar os efeitos dadsde.

Um modelo de regulacéo da atividade foi adaptadd-ptzon (2007) na figura

Condigoes

Tarefa
CondigGes
externas

| Agente
CondigGes
internas

A

A 4
A

Acoplamento

A 4 A 4 A 4

Avaliagao
interna

Atividade

e

A

Agente

Consequéncias

T

—(

Avaliagao
externa

A

Tarefa
Resultados

Resultados

Figura 3. Modelo de regulacdo da atividade adaptadde Leplat, 2000.
Fonte: Falzon (2007)

O operador, num determinado momento estd num estiedo de saude e
conhecimentos, enquanto a tarefa é caracterizadmodo permanente, por objetivos, pelas
exigéncias, pela instrucado especifica, pela cag@&rabalho do momento etc. A atividade
constitui-se pelo acoplamento entre condicdesnatee condicdes externas ao operador. Ela
produz efeitos relativos ao sujeito, no que dipeds a salde e as competéncias, e a tarefa,
no que diz respeito ao desempenho. Nesse proassoncdes de regulacdo agirdo sobre a
atividade (FALZON, 2007).

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), na medida ené gqueossivel a previsao
de tudo o que acontece, tem havido sempre um esgasoonhecido pelos projetistas e
empresa, em que os operadores atuam sem quesseodievisto. Este espaco de regulacdo €
gue permite que o operador alcance o0s objetivabelsicidos pela tarefa. Mesmo sendo uma
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atividade teoricamente descomplicada, envolvend@a uapeticdo, o trabalho deve ser
considerado em sua complexidade, visto que o trablat precisa regular, diante das

variaveis internas e externas a ele.

A inteligéncia do operario sempre foi necessaria pagular as variabilidades
que ocorrem no trabalho e na produg@orém, ha situacdes de trabalho onde a margem de
manobra é muito restrita, restando ao trabalhaldppmreas intervengdes no ambito de suas
operacoes (SZNELWAR e MASCIA, 1997).

E na atividade que a experiéncia e o saber-fazesujlito sdo colocados em
pratica na forma de tomadas de decisédo, promovemaoregulacdo de incidentes, tornando a
atividade viavel (DANIELLOU, LAVILLE e TEIGER, 1989

As funcdes de regulacdo agirdo sobre a atividadeeqgode levar a modifica-
la, de acordo com as caracteristicas iniciais ¢iteucomparadas ao estado produzido pelo
exercicio da atividade (FALZON, 2007). Da mesma @ran as fungbes de regulacdo agirdo
sobre a tarefa, em que a comparacédo entre o deskbmpeascado e o desempenho alcangcado
pode levar a comprovacédo do néo alcance dos atgetey portanto, a uma modificacdo dos
modos operatorios e a uma comprovacao do alcargeljetivos que, porém, pode resultar,
em alguns casos, em modificacdes da atividade, ifpetl;m margens de manobra, evitando
aumento das exigéncias etc. (FALZON, 2007).

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), se n&o houvessegewencao dos
trabalhadores para modificar o trabalho e influmncia organizagdao do trabalho, haveria

muitos problemas de produtividade e qualidade.
Escreveu Faverge:

(...) cada trabalhador sente a necessidade dearegua prépria producéo.
Ela mantém sua atividade em um nivel satisfatéei@ gle e a empresa. O
grupo operério, igualmente, tende a prevenir oseatws localizados de
cadéncia, que conduzem as reorganizacfes do sjstmra reduzir os

desequilibrios. (FAVERGE, 1966, p.71)

A atividade de um operador é organizada em funeadiférentes objetivos e
conforme a situacdo, a margem de manobra ou eslea@gulacdo de que o operador dispde

para atingir os objetivos de producéo € maior onane

Para atingir seus objetivos, levando-se em comgio em que trabalha e seu
estado interno, o operador vai elaborar estratépasatérias e modos operatérios, em meio
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as variabilidades existentes, aspectos que sadadms em maior profundidade no proximo

item.

3.2.1 Carga de Trabalho, Estratégia Operatoria, Mod Operatorio e Variabilidades

Os temas citados acima serao tratados no mesmitusnbdevido a correlagéo

existente entre estes e sua importancia dentrogda@mia da atividade.

Como j& foi mencionado, o trabalho de um operadorgénizado em funcgéo
de diferentes objetivos e situacgdes, levando-se@mideracdo seu estado interno. A partir
disso, elabora estratégias e modos operatériagedia margem de manobra que possui, para

alcancar os objetivos de producéo.

Certas agressfes, no ambiente de trabalho, ndaasifestam de um modo
perceptivel, como € o caso, por exemplo, da ex@osicradiacdes, a certos toxicos. Isto ndo
interfere sobre os modos operatdrios e na cargaatlalho do operador, apesar dos riscos.
(GUERIN, 2001)

Os modos operatorios sao “sinais de alerta” quantew operador a modificar
suas maneiras de trabalhar. Sdo o resultado deoumpromisso que leva em conta 0s
objetivos exigidos pela organizacdo, os meiosal®atho, os resultados a serem atingidos e o
estado interno do operador. (Figura 4)

Resultados

"4

Objetivos

— Modos

Regulagdes operatorios

Meios /! I

Estado interng,

Figura 4. Relacdes existentes ao determinar a carge trabalho
Fonte: Guérin, Fet al. (2001)

Segundo Guérin (2001), em situacdes sem constrangas indices relativos

ao estado interno do operador o conduzem a modEabjetivos ou 0os meios de trabalho
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para evitar agressdes a sua saude. (figura 5) Btugean situagbes com constrangimentos,
em que ndo é possivel agir sobre os objetivos efomeios de trabalho, num primeiro
momento, os resultados séo atingidos ao custo difiocagdes do estado interno. (figura 6)
Num segundo momento, 0 operador ndo consegue timajs as objetivos exigidos, devido a

“sobrecarga”, quaisquer que sejam os modos oparatdtilizados. (figura 7)

De acordo com Guérin (2001), a nocdo de carga awmallro se da pela
compreensao da margem de manobra em que o opseadimpde em um dado momento para
elaborar modos operatérios tendo em vista atingiolgjetivos exigidos, preservando seu

estado interno.

J.

Resultados

Objetivos \4

Regulacdes |_, Modos

AN
o V operatorios

Estado interno

&

Figura 5. Situacao “néo restritiva”. Acao possivesobre os objetivos e 0os meios
Fonte : Guérin, Fet al. (2001)

Resultados [
Objetivos [\,
Regulacbes |_, Modos
. operatorios
Meios |/

Estado internoII=

Figura 6. Desempenho obtido a custa de danos aoask interno
Fonte: Guérin, Fet al. (2001)
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Resultados [
Objetivos [\
Regulacdes | _, Modos
_ operatorios
Meios |/

Estado interno

Figura 7. Desempenho n&o obtido (sobrecarga)
Fonte: Guérin, Fet al. (2001)

De acordo com Laville (1977), a carga de trabalbpedde da tarefa e dos
limites de tempo nos quais € executada. O aspasantitptivo relacionado ao tempo,
envolvendo as questdes “quantas vezes por unidadentpo” e “durante quanto tempo tal

atividade é realizada”, constitui-se um dos fatoleterminantes do surgimento da fadiga.

O conceito de carga de trabalho pode ser subdovield carga fisica e mental,
sendo a carga mental subdividida em carga cogretivarga psiquica. Em toda atividade os
aspectos fisicos, psiquicos e cognitivos estaceptes e inter-relacionados. Sendo que toda

carga de trabalho pode determinar uma sobrecartaNER, 1994) (figura 8).

Carga
Fisica

Carga
Psiquica

Carga
cognitiva

sobrecarga sobrecarga

sobrecarga

Figura 8. Carga de Trabalho adaptado
Fonte: Wisner, 1994.

A carga fisica esta associada a caracteristicaddfgyao corpo do trabalhador
como, posturas, esfor¢o fisico e repetitividadedeeque sobre este atuam as varidveis
ambientais e a atividade de trabalho (FIALHO E SA&ST 1995). E estudada pela
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antropometria, fisiologia muscular, biomecanicaguelo Wisner (1994), em relacdo a carga
fisica, h4 uma literatura ampla que ndo associa &3m0 a realidade das situagbes de
trabalho, pois uma atividade pode ter elevada céigjea, mas sem queixas excessivas.
Entretanto, algumas atividades podem ter cargeafisioderada e queixas evidentes, como

em casos de trabalho repetitivo.

A nocéo de carga mental mostra que ndo ha ativsdfisieas sem dimensdes
cognitivas e psiquicas do trabalho. De acordo coisn®Y (1994), no que diz respeito ao
conteudo cognitivo da atividade, o principal aspetta tomada de decisdo. Para Leplat e
Cuny (2005) a nocao de carga cognitiva trata dosgasos de recepcao e tratamento das

informacdes recebidas pelo trabalhador, dos qugusrile a eficacia do trabalho.

Segundo Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994), a ndgloarga psiquica esta
relacionada aos elementos afetivos e relacionaseptes no trabalho, sendo, portanto, a

relacdo entre a organizagdo e o ser humano a odgerarga psiquica no trabalho.

A definicdo de carga de trabalho surgiu de um domcgeie remete a uma idéia
de medicao do trabalho. Este conceito tradiciongirmu-se a partir das medidas de fadiga,
das medidas de consumo de oxigénio, de forca fisjga apresenta um ponto de vista
reducionista, pois ndo da conta de aspectos comar@bilidades, as diferentes estratégias e
as inter-relagées entre os fendmenos (ABRAHZ&Dal, 2009).

Dai a importancia de se conhecer de maneira methdda este conceitos que
estdo inter-relacionados para a compreensdo deemaidg manobra de que o operador se
utiliza para elaborar as estratégias e modos dapmata fim de atingir os resultados

desejados.

7

A expressao “modo operatorio” é utilizada com mafoeqliéncia que
“estratégia operatoria”, na ergonomia, e designtrag®s especificos da atividade realizada

pelo operador. Segundo Ferreira (2003), o termoatégia € mais abrangente,

correspondendo ao aspecto cognitivo, que englolog@o de modo operatorio.

A estratégia € uma atividade influenciada por &dodiversos: durante a
interacdo entre o individuo e a tarefa ha exigéniigacas, cognitivas e afetivas, que imersa
em uma organizacado do trabalho especifica, evahainticamente, fato que causa impacto
sobre a atividade do individuo (FERREIRA, 2003).
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Estratégia operatéria € o conjunto ordenado deopasgsie envolvem o
raciocinio e a resolucao de problemas, dando phdaide a acdo (MONTMOLLIN, 1990).

Para compreender a atividade, Ferreira (2003)zatiéi no¢cdo de estratégia
operatdria de mediacao, enfatizando que o indivitimé passivo diante ao que ocorre entre

0 contexto em que esta inserido, 0 seu estadoldie £a0s resultados da sua atividade.

Para operacionalizar a estratégia ha a pressupogigd existéncia de
representacdes que orientam a atividade de tralblabh@peradores. A construcdo mental de
representacdes é fundamental, como afirma Le@@2)1

(... )uma “simulagdo mental” que sera um fator esaénda planificacéo da
acao em vista da regulacéo do sistema. Gracas agggesentacao, o0 sujeito
podera organizar mentalmente a solucdo de certddepnas antes de dar

suas respostas e, desta forma, aumentar a esidbilih sistema. (LEPLAT,
1992, p. 94)

Segundo Abradcet al. (2009), entende-se por estratégia operatéria, um
processo de regulacéo desenvolvido pelo operabativando organizar suas competéncias
para responder as exigéncias da tarefa e aos iseitess |internos. Envolve mecanismos
cognitivos como a resolugcdo de problemas e a atemgfultando em acbes concretas
denominadas “modos operatoérios”. Os modos opeoat@mvolvem agcbes que os operadores
adotam em funcdo das exigéncias da tarefa e dacampeténcia. A formulacdo das
estratégias ocorre a partir dos conhecimentos eri€xgias do sujeito e da interpretacao das
informacBes do ambiente, a partir do qual o operadotorna capaz de desenvolver um
conjunto de acdes e operagbes, modo operatoria, gangir o objetivo pretendido. As
estratégias sdo planejamentos que o0s sujeitos fazeeiaboram no processo de regulacdo do

trabalho.

De acordo com Vidal (2001), o modo operatério ésuitado da regulacéo,
pelo trabalhador, entre o que lhe foi prescritoioseée trabalho para fazé-lo e como fazé-lo.
Porém, como nem sempre essa articulacdo aconteguardera perfeita, a atividade acontece
mediante ajustes de comportamento e de regulagdojtando a partir disso o modo

operatorio.

Os modos operatérios sdo o resultado de um conjdat@compromissos
provenientes de diferentes niveis: 1) o desempeaidhaum operador e 0 custo desse
desempenho para ele nem sempre tem relacédo diveseja, essa relacdo depende da medida

na qual a elaboracdo do modo operatorio pode olendo em conta modificagcdes do estado
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interno; 2) constitui um indice de alerta o fates desultados exigidos pela organizacdo s6
poderem ser atingidos ao custo de modificacOoest@a@ interno; 3) o conceito de “carga de
trabalho” pode ser interpretado a partir da comm@&e da margem de manobra, que o
operador dispbe num dado momento para elaborar med®s operatorios, tendo como
objetivo atingir os resultados, sem efeitos destaweis sobre seu estado interno. O aumento
da carga de trabalho se traduz por uma diminuigdwichero de modos operatorios possiveis,

ou seja, 0 nimero de maneiras possiveis de seipagé@rcada vez menor (GUERIN, 2001).

De acordo com Ferreira (2003), para a ergonomiatiaade, a nogcao de
individuo ndo é abstrata. Ao abordar a variavelviddo, a ergonomia aponta para duas
dimensdes complementares que orientam sua inveltiga diversidade individual e a

variabilidade inter e intra-individual.

Segundo Guériret al (2001), a variabilidade estd presente em todas as
situacdes do ambiente de producdo e estd assamadae nao foi previsto e que, muitas
vezes, € manifesto nessas situacdes. As variateiédapodem decorrer da organizacao ou dos

sujeitos.

Laville (1977) coloca que é importante respeitavasabilidades intra e inter-
individuais entre os operadores, mas para iSS®@@Sor nao impor uma carga constante ao
longo do tempo e idéntica para todos. Isso tormaeaavel qualquer ritmo imposto, visto que

dificulta a regulagem da carga de trabalho peloagjue.

A variabilidade intra-individual, abordada na ergoma da atividade, chama a
atencdo para o estado pessoal de cada individufluregdo da variavel tempo. Assim, de
acordo com Ferreira (2003), trés recortes marcaariabilidade dos sujeitos: 1) variacdes de
curto prazo: envolvem a jornada de trabalho, agéexias cotidianas, pelas mudancas
impostas ao corpo pelos ritmos bioldgicos, pelantacimentos sociais fora do trabalho; 2)
variagbes a médio prazo: envolvem semana ou méSemfluenciada pelo desgaste
acumulado, produzindo um sentimento de fadiga cednB) variacdes a longo prazo:
envolvem anos ou décadas e sdo determinadas n@ecs@nvelhecimento biolégico, mas

também pelos efeitos desencadeados nos contextabdio.

Todas as variabilidades sdo consideradas paratedzac a natureza da
atividade e as condi¢gBes de trabalho. Porém, egtgem o esforco de natureza fisica e/ou
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mental que se constitui na carga de trabalho (MONILMN, 1990; DANIELLOU,
LAVILLE e TEIGER, 1989).
“(...)por mais que se consiga conhecer as diveragaveis de producao,
nao foi e dificilmente serd possivel conhecer etrotar as variaveis que

podem existir em determinado sistema de producE®ZNELWAR e
MASCIA, 1997, p. 208)

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), ndo existe aigana da constancia, da
uniformidade e replicabilidade ao longo do tempais @ complexidade das regulacdes, das
variabilidades, dindmica, mudancgas, sédo regrasmmdnamento humano. A atuagéo junto ao

imprevisto é o que garante a continuidade da péumuc

E importante o gerenciamento que cada pessoa dpeede trabalho faz do
seu esforco, visto que cada um tem seu limiteeevesta ao longo do tempo e de acordo com

as caracteristicas dos sujeitos.

Diante disso, na organizacdo do trabalho verifisgndiferentes maneiras de
lidar com questbes materiais e imateriais, quesaptam forte relacdo com a satisfacao das
pessoas, saude, eficiéncia e eficacia dos sisterodativos.

3.2.1.1 A Regulagdo da Atividade de Trabalho em $#cdes de Linha de Montagem
Tradicional

Para este estudo foram coletadas algumas refesénisibliograficas
relacionadas a regulacéo da atividade de trabathlineas de montagem tradicional/classica.
Este item tem em seu desenvolvimento uma introdagidema e o relato de algumas

experiéncias, fruto de pesquisas de alguns autores.

A linha de montagem foi criada por Ford, contempecade Taylor, para
aumentar o volume de producdo de automoéveis naaé@mmn isso, ele objetivava tornar o
trabalho mais simples, ou seja, o trabalhador icearado e uma esteira rolante trazia as
pecas até ele. Ap0s uma pequena e rapida operaeia #a para o posto seguinte. E para que

a peca chegue até ele ndo depende de sua iniciativa

O termo “linha de montagem tradicional” foi utildma neste estudo para
diferenciar-se da linha de montagem das empresaadptam o modelo de produgao enxuta.
O termo regulagdo da atividade de trabalho traelaato a si as variaveis individuo e
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ambiente, sobre as quais a ergonomia caracterasa especificidades. Porém, o que marca
este quadro é o fato da mediacdo individuo-ambiseterealizada pelo trabalho. Esta
variavel, trabalho, € baseada em estratégias degd@dndividual e coletiva, através da qual
as pessoas interagem com o ambiente e suas vidades, buscando garantir a sobrevivéncia

e responder as tarefas prescritas (figura 9).

—— Performances —
Eficiéncia Eficacia

Complexidade
[ ]

Mediagdo Tarefas Contexto de
(Formais e Informais) Producao de
Bens e Servigos

Eventos - 1

Trabalhador(es)

Custo Humano do Trabalho

Vivéncias
Bem-estar I I Mal-estar

Figura 9- Atividade de Trabalho como Estratégia déMediagdo Individual e Coletiva
Fonte: FERREIRA (2003)

No que diz respeito a concepcado de ambiente dealli@beste pode ser
genericamente designado como um contexto de prodieéens e servicos que disponibiliza
recursos materiais, instrumentais, tecnologia earorgcionais aos trabalhadores que os
utilizam para realizar suas atividades. Na ergoaahaiatividade um dos objetivos é conhecer
o funcionamento da empresa ou da instituicio nh spiaealiza a intervencdo, sendo que
entender/conhecer a organizacdo do processo @htnad uma das principais fontes de dados

estruturadores do contexto de trabalho (Figura 10).

Os fatores ambientais, muitas vezes, observadosineg;oes das fabricas,
tornam mais complexa a execucdo da tarefa, poishenwalor excessivo, iluminacao
deficiente, ruido intenso ldyout’ deficiente. As conseqiéncias de cada um destesefa
sobre a producao e saude ndo podem ser avaliatadaimente, pois ha uma interacéo entre
estes e a execuc¢dao do trabalho (DANIELLOU, LAVILEHEIGER, 1989).
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Regras Informais Tarefas Prescritas

Perfil da
Normas de Organizacao Especificidades
Seguranga do Trabalho Técnicas

Exigéncias da

Exigéncias de Produtividade

Qualidade

Figura 10 — Contexto de Producdo de Bens e ServicesCPB - aspectos centrais da organizacdo do
trabalho
Fonte: Ferreira (2003)

Neste contexto, as tarefas prescritas ocupanmugar de destaque e o mundo
produtivo tende a “moldar” o comportamento dos dhaddores, colocando limites e
possibilidades de acdo durante a realizacao ddadi de trabalho. Essa interacdo se da com
base em uma dialética, em que:
“(...) o sujeito inventa o contexto sociotécnicoeste, por sua vez, O

“reinventa”... com um resultado final que parecerrdmente inacabado.”
(FERREIRA, 2003, p. 28)

Maggi (2006) define e discute a tarefa, de acoao 6 modelo tradicional sob
a seguinte perspectiva: “A tarefa taylorista é watrédbuicdo estavel de acdes parcelares e
procedimentos de desenvolvimento da acdo paratagijséparados.” Nesta visdo ha uma
expropriacdo do saber do trabalhador, a exclusacsude iniciativa, o isolamento ou
individualismo de cada trabalhador e o controlecdda execucéo, isto €, a separacdo da

direcdo e da execugéo.

Segundo Maggi (2006), o constrangimento organimaticndo pode ser
absoluto, ele sempre se apresenta variavel e ro@difi. Portanto, cada processo de trabalho
pode ser mais ou menos constrangedor para os hsaloaés, de acordo com o grau de
autonomia que conseguem expressar ha estruturagéodesenvolvimento do processo de

trabalho.

Em estudo realizado sobre a regulacdo do processaltalho, Maggi (2006)
comprova em suas pesquisas que a organizacdo seémgreparte autbnoma e em parte
heterbnoma. No entanto, a racionalizagéo traditialegivada da Organizacéo Cientifica do
Trabalho, ndo admite a autonomia. Portanto, faz@aracdo entre decisdo e execucao,

tornando as tarefas de execucédo heterbnomas,assbmetidas a determinadas leis. Porém,
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contra as pretensbes da organizacdo, a analisatétades efetivas dos trabalhadores
demonstra que, mesmo as tarefas parcelares etikgsetiecessitam da intervencdo de sua

decisao.

De acordo com Maggi (2006), o estudo da atividadstra que, mesmo na
concepcao tradicional, encontram-se espacos n@adesydurante o processo de trabalho e
para a obten¢do de resultados a intervencéo dallieator é necesséria através da autonomia.
Esta somente se efetiva pela iniciativa, pela egdi®@ de vontade e responsabilidade, de
conhecimento e participacdo, enfim, do dominiordbalhador sobre seu proprio trabalho.

Ainda Maggi (2006) coloca em discussdo os congeitelacionados a
autonomia e discricionariedade. Assim, afirma quit@nomia pode se referir a um sujeito
singular ou a um sujeito coletivo, sendo que nas dasos diz respeito a regulacdo do
processo da acdo. Porém, trata-se de discricialaaiéese a regulacdo envolvida for prescrita,
mesmo quando os conteudos, as modalidades e olsjelivacdo ndo sdo impostos.

Quando a empresa reconhece a funcionalidade dacewid em relacdo a
obtencédo de resultados, ela a transforma em dmtaicedade concedida aos operadores.
Neste caso, “sendo a tarefa por definicdo presadm a discricionariedade passa-se das
tarefas que impdem néo escolher para tarefas qui@em escolha e decisao” (MAGGI, 2006,
p.113).

Na concepcdo de individuo, verificam-se as vaiidiles intra e
interindividual, em que, como j& afirmado anteriente, os individuos diferem entre si por
diferentes fatores, mas, muitas vezes, sao exigeldsrmances iguais. Por isso, a ergonomia
questiona alguns enfoques de inspiracdo baseadasistemna tradicional de producéo,
chamando a atencédo para a diversidade interindikidista imprime especificidades para
cada posto de trabalho, manifestando-se por meipodturas, gestos, regulagbes, modos
operatorios diferentes. Resultados semelhantescanplem custos diferentes para individuos
diferentes (GUERINgt al. 2001).

Estudo realizado por Daniellou, Laville e Teigef82) em uma linha de
montagem de televisores, constatou as diferengas ergque € previsto e 0 que realmente
acontece. A maneira de realizar a atividade dealinabse diferencia de um operador para
outro, de acordo com os espacos de regulacdo digmmnenvolvendo tempo, espacos,

variabilidades) e modos operatoérios adotados.
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Na visao tradicional de se organizar e projetaomtarido do trabalho ha uma
decomposicao da atividade em uma sequéncia desgadependentes uns dos outros, de um
posto de trabalho para outro. Porém, na realidsgtas operacdes ndo sdo independentes e a
fabricacdo de um produto final supde a troca derm&cdes entre os trabalhadores, e estas
trocas ocorrem de maneira ndo oficial na empresgnp sdo elas que permitem uma
producao de qualidade (DANIELLOU, LAVILLE e TEIGER989).

De acordo com Maggi (2006), o modelo tradicionatdaea excluir as formas
interativas de cooperagdo e evitar a comunicacdce evs trabalhadores. As tarefas
individualizadas eram direcionadas e coordenades @aesultado esperado por meio de
comunicacdes hierarquicas e procedimentais. Apdsartentativa de pré-determinar a
cooperacao individualizada, de acordo com pesquos#logica e analise ergonémica do

trabalho, o modelo classico ndo conseguia.

Ainda segundo Daniellou, Laville e Teiger (1989), campeténcia dos
trabalhadores Ihes permite detectar os sinais me@s de um incidente, antes que este possa
acontecer ou possa assumir grandes propor¢cdes,ej@y & observacdo de aspectos
relacionados aos constituintes do ambiente delb@alpgrmite prever se, em algum momento,

podera ou ndo ocorrer uma circunstancia acidental.

Além disso, nenhuma atividade é puramente manuadgefa, fisica, visto que
os trabalhadores efetuam a todo instante ajusteegulacbes para encontrar os modos
operatdrios adequados as dificuldades nado visidaidarefa e para prever os possiveis
incidentes do sistema, portanto, envolve um intdraslbalno mental. Este fato coloca em
evidéncia a diferenga entre a teoria e o traball® rgalmente os trabalhadores executam
numa linha de producgéo.

As atividades fisicas previstas como toleravei®gpaervicos das empresas,
muitas vezes, resultam em fadiga importante, smhb&gas nos trabalhos considerados leves
(DANIELLOU, LAVILLE e TEIGER, 1989).

Dentro das repercussdes psico-afetivas, tem-ssiedade como consequéncia
da separacgdo entre teoria e realidade. A ansieuati@balho € produzida por situagdes que
envolvem riscos de acidentes ou destruicdo de aigtete responsabilidade do operador.
Uma de suas causas € a falta de confianca dotteatmalem relagcdo aos indicadores tedricos

fornecidos pelo dispositivo técnico ou pela intrg@lu de tecnologias avancadas
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(DANIELLOU, LAVILLE e TEIGER, 1989). Além disso, eoportamentos adquiridos,
adaptados de maneira rigida as exigéncias do h@h#o desaparecem ao término da
jornada, visto que se manifestam na esfera dapgdsoal e das relacdes. Um exemplo disso

esta na forma de gerir o tempo com precisao, megd® sair do trabalho.

Um aspecto relevante do sistema tradicional deygp@ml estd na forma de
contratacdo, em que se busca o trabalhador “médercambiavel e estavel” e ainda, de
acordo com Daniellou, Laville e Teiger (1989), ageaqulizado esta estreitamente relacionado
ao rigor das cadéncias de trabalho. As tarefasesizadas dentro de um periodo de tempo
estipulado, portanto, os operadores precisam rnémas@prender, mas também devem fazé-lo
rapidamente. Diante dessa situacdo, os periodogpdEndizagem séao dificeis, fato que
caracteriza a resisténcia a mudanca, visto quermeptea em uma readaptacédo, ou seja, uma
nova regulagédo, que envolve tempo e aumento da argrabalho em razdo da atividade

mental exigida durante este processo.

Outra caracteristica que deve ser salientada diceifreqientemente elevado
de absenteismo no sistema tradicional de produgdmcipalmente nos trabalhos

considerados como menos qualificados.

A ergonomia da atividade verifica que a producdajualidade s6 sé&o
garantidas quando os trabalhadores ndo segueltamsinte 0 que € prescrito, mas adaptam,
ajustam, ordenam de maneira a compensar e evitacioentes, alcancando os objetivos e

preservando a saude.

Com as transformacdes na maneira de organizar @ugiao e o trabalho
verificam-se que também mudancas ocorreram natagggs da atividade de trabalho, como

descrito no préximo item.

3.2.1.2 As Transformacdes Organizacionais e a Reggéo da Atividade de Trabalho

O tema abordado neste item apresenta caractesistjoa merecem ser
ressaltadas diante dos objetivos de pesquisa ésstedo, porém nao foram encontrados
estudos que tratem especificamente sobre a regutigétividade de trabalho no chéo de
fabrica, no que tange os aspectos teoricos e psdtgados a organizacdo e gestao flexivel da

producao e do trabalho.



51

Ao afastar-se do modelo tradicional de “gestdo tifiea” instiga-se o
qguestionamento sobre as naturezas das regulacOgwonesso de trabalho diante das
transformacdes das prescrices/tarefas, da autanatai acdo coletiva, da cooperacédo e

coordenacéo, que estdo no centro de debate deoengosituada.

Segundo Maggi (2006), cada vez mais as tarefasashmtido e requerido
iniciativa, comunicagdo e trocas entre os traballes] ou seja, maneiras variaveis no

processo da agéo e reconhecimento de competéncias.

Ainda de acordo com Maggi (2006) a eficicia nunganizacdo sé pode ser
atingida por meio de certa autonomia dos trabalesdcE diante da gestdo flexivel de
producao ha possibilidade de autonomia de exechigiientanto, a autonomia pode se referir
a um individuo ou a um coletivo, sendo que, tratals discricionariedade se a regulacao
envolvida for determinada, ou seja, se h4 uma rrateao entre a autonomia inicial em
discricionariedade concedida. Ainda o mesmo awonclui que o objetivo real da “nova
racionalizacdo” sO poderia ser o controle da regulague estrutura o desenvolvimento do

trabalho.

A tarefa discricionaria implica em uma obrigacdo deecidir, sendo as
premissas da decisdo controladas pela empresa, sgrtknto, duplamente constrangedora.
Na situacao de trabalho o sistema que o organieandi@a as tarefas de maneira a integrar os
sujeitos e espera que estes a ele se adaptem.

Ante as transformacdes na organizagcdo do traba#rdica-se que a andlise
ergondmica relativa a um so trabalhador caminha @aracdo coletiva entre diferentes

trabalhadores.

Na acao coletiva, a comunicacdo € o ponto centrsllas modalidades se
revelam através da cooperacdo e coordenacdo entrabalhadores, porém constata-se que
nao deixa de haver agdes individualizadas ao ladaces comuns nas situagdes de trabalho

transformadas e que as ac¢des hierarquicas naocaes@otes destas (MAGGI, 2006).

Entende-se por cooperagdo a acdo de participamdgaduto comum, através
de acéo coletiva, no entanto, a finalidade podeesenlhida pelos individuos envolvidos ou
ser a eles prescrita. Em situacdes transformadasiolmlho, de maneira mais flexivel, em que
se desenvolve a cooperacdo e coordenacgdo, osamgistentos também estdo presentes
(MAGGI, 2006).
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Segundo Maggi (2006), a coordenacgdo da equipeabtlalltro € que regula as
relacdes entre as acbes de cooperagcdo, em difereivels de comunicacdo. A acdo de
coordenacdo consiste em fazer regras para assegurabjetivo comum, ou seja, hd uma
“obrigacéo de colaborar” para alcancar este olgetvnum. As transformacdes no processo
de trabalho demonstram que as coordenacdes dast@stfio em relacédo de reciprocidade e
tem como caracteristica altos niveis de comunicagée os trabalhadores.

Em meio a estas transformacgodes, procura-se cong@eeomo a regulacao se
constréi por meio de diferentes estratégias e mogesatorios, fato que ajuda a esclarecer a

regulacdo das situacdes de trabalho.

Com o objetivo de problematizar melhor essa questéegulacdo da atividade

em linhas de montagem na producéo enxuta, decédigadizar um estudo de caso.

O préximo capitulo apresenta os resultados dasandé atividade de trabalho

em linhas de montagem em uma empresa que adodd@cpo enxuta.
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IV ESTUDO DE CASO: A REGULACAO DA ATIVIDADE DE TRAB ALHO EM
UMA LINHA DE MONTAGEM ENXUTA

Este capitulo apresenta a analise de uma situagfalthlho em uma linha de
montagem de uma empresa que introduziu ha algws anferramentas preconizadas pelo
modelo de producédo enxuta. O objetivo desse estedaso foi aprofundar os conhecimentos
em uma situacao real de trabalho sobre como oslhadores regulam a atividade de
trabalho. Optou-se por realizar um estudo de casufgar que dessa maneira seria possivel,
através das questfes praticas surgidas na sitgag@ceta do processo de trabalho, ampliar

0s conhecimentos teodricos.
4.1 Metodologia utilizada no Estudo de Caso

Antes de apresentar o método utilizado para obtedednformagfes sobre o

caso estudado e importante descrever o plano daipasie campo.

4.1.1 Plano de Pesquisa

A principio, para a coleta de dados, foi elaboradoplano que envolvia as
empresas que poderiam ser pesquisadas, descrewgarizacdo do trabalho e producao
predominante nestas empresas e o produto prodpeide mesmas. Sendo que as empresas
escolhidas, para um primeiro contato, seriam asagiotassem as técnicas do modelo de
producdo enxuta. No inicio, houve a pretensdo dbzae a pesquisa em duas empresas,
porém nao foi possivel, devido a disponibilidadstal visto que as empresas dispunham de
um certo tempo para dar a resposta e ha um temgpdeperminado, para a entrega da
pesquisa de mestrado. Foram planejadas, no minkmwisitas, para a coleta de dados em

uma empresa.

Para a selecdo das empresas, foi utilizado coitéoi@ 0 tempo minimo de um
ano de utilizacdo do sistema de producdo enxuta,vaificar as experiéncias/vivéncias dos
trabalhadores neste periodo de utilizacdo desteelmanb processo de trabalho. Este tempo
minimo foi escolhido, devido a constatacdo, em ralggl pesquisas sobre o impacto da
introdugdo da producdo enxuta sobre a organizagatradbalho e producdo, de que as

empresas ja utilizavam o modelo ha mais de um ano.
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Houve também a preocupagdo com o tempo de sedagduncionérios no
SPE, visto que isso poderia influenciar na marero realizam a atividade de trabalho (em

relacdo ao sistema classico de producéo, predoteiaateriormente).

Em um primeiro momento foi elaborada uma lista @z @mpresas que

poderiam participar da coleta de dados.

Foram enviados e-mails e/ou foram realizadas ligag@ fim de entrar em
contato com pessoas responsaveis pela organizagadrabalho/producdo, como o0s
engenheiros ou técnicos de seguranca do trabathentdnto, a maioria destas empresas ndo
se disponibilizou para o estudo, justificando cugp@ssuiam um trabalho de ergonomia na
empresa e nao se interessavam ou que, simplesméntsge interessavam pelo vinculo, ou
que ja haviam recebido alguns pesquisadores eveiarh retorno e naquele momento nao se
interessavam. Um engenheiro de uma destas em@eshspOs ajudar na tentativa de que a
pesquisa fosse realizada na mesma, porém preaissamdacordo de confidencialidade, que
nao teve um retorno do RH. Como existe um praza padefesa da dissertacdo, houve a

continuidade na procura por outras empresas istelas.

O estudo foi realizado numa empresa de redes aagirpois o engenheiro
responsavel pelbeanse interessou pela pesquisa e o acordo foi de tameesobre questdes
ergondmicas relacionadas aos postos de trabalhtisatws. Foi também acordado
confidencialidade em relacdo a alguns dados e aw ta empresa na dissertacdo. Ela, por
exemplo, ndo forneceu dados comotwn over e absenteismo, ditos como assunto

confidencial.
Portanto, a seqiiéncia para a coleta de dadoségjante:
1) Lista de empresas que adotam o sistema de @Eodunxuta na regiao;

2) E-mails e ligacfes ao setor de RH das empremasgpsolicitacdo de possivel trabalho de

pesquisa no local,
3)11/11/2009 - Primeira visita para conhecer a esgr

4)25/11/2009 - Segunda visita para escolha e acomapaento/observacdo de uma linha e os
postos de trabalho desta;
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5)02/12/2009 - Terceira visita acompanhamento/elbg@o dos postos de trabalho
escolhidos;

6)09/12/2009 - Quarta visita para entrevista detéenico de seguranca do trabalho e de uma
técnica de enfermagem do ambulatorio da empresara gcompanhamento do posto de

trabalho escolhido;

7)16/12/2009 - Quinta visita para entrevista do eahgiro responsavel pelbean

acompanhamento/observacéo dos postos de trabalblbidss;

8)13/01/2010 - Sexta visita para acompanhamentevebsdo do postos de trabalho
escolhidos;

9)07/04/2010 - Sétima visita para entrevista deeahgiro de processos e supervisor da linha

estudada e para o acompanhamento/observacéo dos gedrabalho escolhidos;
10)05/05/2010 - Oitava visita acompanhamento/olag@&w do posto de trabalho escolhido.

O método utilizado para a realizacdo do estudoade sera melhor detalhado

nos proximos itens.

4.1.2 Metodologia utilizada — Andlise da Atividade

Para melhor problematizar e mesmo ampliar os camieetos adquiridos na
revisdo bibliogréfica optou-se pela realizacao meestudo de caso.

Segundo Yin (1989), o estudo de caso permite o emmiento amplo e
detalhado de um ou poucos objetos, reproduzindmléddade e as condigbes socio-culturais
da situacdo estudada. Além disso, de acordo coenagbr, um estudo de caso € uma
modalidade de pesquisa empirica que investiga mdnieno contemporaneo dentro do seu

contexto da vida real.

De acordo com Berto e Nakano (1998), no estud@sde ¢ pesquisador usa da
l6gica de andlise fenomenoldgica para compreenslagventos a partir de sua descricdo e
interpretacdo, procurando minimizar as distancistentes entre o contexto e a acéo e a

teoria e dos dados coletados.
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O estudo de caso configura-se como uma estratégpgeshuisa que pode ser
utilizada quando a questao envolveamoou opor que para explorar situacdes em que uma
intervencao esta sendo avaliada e que nao posstowjomto Unico e claro de seus resultados
(YIN, 1989).

Yin (1989) ainda afirma que, para evidenciar aidede que se deseja
compreender no estudo de caso, séo utilizadognegde arquivos, documentos, observacao
direta, entrevistas, observacdo do participanteedatos fisicos, sendo que cada um deles

requer habilidades e procedimentos metodoldgiqoscéficos.

A metodologia utilizada no estudo de caso foi dise&a atividade, como um
pressuposto da abordagem da Analise Ergonémicaalmlhio (AET), visto que ndo houve

demanda dos atores sociais envolvidos.

De acordo com Abrahdo e Pinho (1999) para uma melbmpreensao dos
determinantes das situagdes de trabalho, a Aralgendémica do Trabalho (AET) tem como
pressupostos: a distingédo entre tarefa e atividaslepnceitos de regulagao, carga de trabalho

e variabilidade dos contextos e individuos, consgid abordados no capitulo anterior.

Para Guériret al. (2001), a AET é um meio de revelar novos queatitantos
sobre o funcionamento do ser humano no trabalba) de ser uma abordagem que envolve a

transformacao e a concepcao de meios técnicosaaipagionais do trabalho.

A AET amplia a visualizacdo e resolucdo de muitasstpes e possibilita
pensar em acoes efetivas de transformacao dohmalidu foco é o estudo do ser humano no
trabalho, o que significa reconhecer que a atiadaa elemento que organiza e estrutura o

comportamento nas situacdes de trabalho (GUEREN 2001).

Segundo Ferreira (2003), a AET constréi seus sgguibs através do ponto de
vista da atividade, elemento central de compreededoundo do trabalho e da interacéo do

individuo com o ambiente.

Para Wisner (2004) o mais importante nessa abamégsua heterogeneidade,
pois de um lado h4 uma abordagem comportamentalltaate em fatos objetivos, e, por
outro lado, uma abordagem subjetiva construida peie-confrontacdo e, as vezes,

completada pela interpretacéo do coletivo.
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De acordo com Guériat al (2001), a analise da atividade ocorre sobre um
trabalho efetivamente realizado, num dado momesrtocondi¢cdes especificas. Portanto, a
abordagem utilizada na atividade € a observaca@pqde ser realizada de maneira aberta ou
com o foco na coleta de algumas informacdes satasccategorias com objetivos precisos.
Algumas técnicas podem ser utilizadas nas obsezgacdmo gravacdes em video ou audio,
medidas eletrofisiologicas, por exemplo. Duranteobservacdes, estas sao registradas e

depois reorganizadas.

7

A andlise da atividade é uma metodologia que obsencomportamento
humano, analisando de maneira detalhada cada um ddsktocamentos, posturas,
comunicacoes, direcdo do olhar, verbalizacfes, wtasd procedimentos cognitivos, modos
operatdrios, enfim tudo que relaciona o operadatiddade de trabalho. Segundo Wisner
(1994):

“Todas as atividades devem ser observadas, sejas piescritas,

imprevistas ou até inconscientes por parte dosaltrabores.” (WISNER,
1994, p. 94)

A descricdo desses comportamentos observaveis tess@nentre dois polos,
sendo que o primeiro corresponde a uma descrighteaktar e o segundo corresponde a uma
descricdo sistematica em relacdo ao conteudo diegso de trabalho. Em toda observacao
deve-se levar em consideracdo as variabilidadegpgdem ocorrer durante a realizacdo do
trabalho. Mais adiante, se necessario, para comgeeepor que o0 operador procede de
determinada maneira, é realizada uma entrevist& 3N, et al, 2006).

Para a analise da situacdo de trabalho na empsesthida para o estudo de

caso, foram realizadas 08 visitas, no periodo gdembro de 2009 a maio de 2010.

O contato para autorizacdo do estudo foi feito coengenheiro responséavel

pela adocao das ferramentaanna empresa.

Na primeira visita o referido engenheiro fez umvbraistorico da empresa e
apresentou 0s seus setores, produtos fabricadosipais clientes etc. Tambeém foi relatada a

introducéo do sistema de producao enxuta e suaaciggéos dias atuais.

Na segunda visita foi realizada a escolha da ludgroducao, no setor de
linha branca, e foram coletadas informacdes sobraspectos técnicos e organizacionais
desse setor (tarefa). Também nesse dia, iniciaeaas®bservacfes de maneira mais aberta,
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com o0 objetivo de conhecer os postos de trabalhayeda, os trabalhadores envolvidos.
Durante algumas observagfes houve o acompanhamenton engenheiro estagiario ou do

proprio engenheiro doean

Na terceira, quinta, sexta e oitava visita deu-seadizacdo de observacoes

sistematicas da linha de trabalho escolhida.

Na quarta visita foi realizada uma entrevista camtécnico de seguranca do
trabalho e com a técnica de enfermagem do ambuadatarempresa e deu-se a realizacéo de

observacdes sistematicas da linha de trabalhohégaol

No quinto dia de visita foi realizada uma entreyjisjue pode ser gravada, com
o responsavel pelo sisterheansobre as técnicas do sistema de producéo enxlitaddis na

empresa e na linha estudada. Para isso foi utdligatdgravador.

No sétimo dia de visita foi realizada uma entrevigim o engenheiro da linha

estudada.

Durante as observacdes foram utilizados um cadigranotacoes, caneta, fita
métrica. Como a empresa ndo autorizou a entrad@alguer material eletronico no chao de
fabrica, foi disponibilizado pelo engenheiro dean, em dois momentos, uma maquina
fotogréfica da empresa para o registro de algunsrias, ferramentas e situagdes de trabalho

nos postos da linha analisada. A filmagem tambémfaizautorizada pela empresa.

A seguir sdo apresentados dados sobre a empradadsst

4.2 A Empresa de Componentes Elétricos

A empresa estudada é uma fabrica produtora de cwmmpes elétricos e
eletrébnicos para uma variedade de produtos para eocato de eletroeletrénicos,
eletrodomésticos e automotivos. E uma das lidexe®mmais em redes elétricas no segmento

de linha branca.

Dentre os produtos fabricados estao: CDI's (ignicéorddes de forca, placas

eletrdnicas, sistemas e redes elétricas (chicotes).
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A empresa foi criada na década de 80, como unipidate de uma empresa de
eletrodomésticos (Z), com o objetivo de produzitee elétricas. No inicio da década de 90
tornou-se uma empresa independente, desenvolvemttugtrializando sistemas elétricos e
corddes de forca para exportacdo e mercado inteloje.esta empresa tem uma nova sede no

Brasil.

Recentemente foi comprada por uma multinacionalaegeira, fabricante
mundial de corddes de for¢a, terminais, filamen®sobre, condutores elétricos com cobre e
redes elétricas.

Em 2009 a empresa possuia mais de 1000 funciondrimsn capacidade de
industrializar em torno de 100 milhdes de metrodiae por ano. Opera em duas regides

brasileiras com fabricas de semelhante extensao.

A empresa demonstra preocupar-se com a qualidageodacéo, visto que
atende a um mercado exigente. Para isso, ha um@sidade no trabalho dos operadores,
porém essas exigéncias se diferem de acordo comtueena dos produtos e os acordos de

garantia de qualidade estabelecidos com os clientes

Os clientes sao grandes empresas montadoras dmlefagsticos, eletrénicos
e automotivos. No entanto, grande parte da prodsgadestina a uma empresa de montagem

de linha branca (Z), de quem era aliada no inieiswh criacao.

Com a evolucdo do mercado, a empresa passou zaugim 2003, em sua
organizacdo da producdo,lean, introduzindo também méaquinas automaticas nas lidkas

producao.

Os picos de produgdo ocorrem proximo as datas conaives,

principalmente nos finais de anos.

No Setor de Seguranca do Trabalho e Ergonomia, gres@ possui um
engenheiro de seguranca do trabalho, quatro técrieo seguranca do trabalho e um
ergonomista contratado como consultor algumas wezeso. Este faz analises ergondmicas
dos postos e, portanto € responsavel por estas. fdlapossivel o contato com este
profissional, visto que, ndo esteve presente nasesnem que foram realizadas as visitas,

portanto, ndo foi possivel realizar entrevista gpacanhecimento do seu trabalho.
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De acordo com um dos técnicos de seguranca dolltealoa empresa, a
implementacdo e manutencdo dos postos de trabaliis, a analise do ergonomista, sdo
realizadas pelos técnicos de seguranca do trabAinda segundo o mesmo técnico de
seguranca, com a implantacédo do sistema de produmada na empresa, todos os projetos
para melhorias tém um técnico de seguranca dolh@hzara orientar nos aspectos de
seguranca e ergonomia, principalmente para algue@amentas, como dakt time e

mudancas diyout.

As taxas de absenteismotwn over ndo foram fornecidas pelo setor de
Recursos Humanos (RH) da empresa, porém, de acorda enfermeira do ambulatorio, o
namero de casos de afastamentos aumentou nos silamms. Segundo a enfermeira, no
inicio da implantacdo das técnicas do sistema dmlugBo enxuta na empresa, 0S
trabalhadores reclamaram do ritmo em que tinhanreplezar o trabalho, portanto aumentou
0 numero de queixas naquele periodo. Porém, agglmdo ela, hoje esta situacdo melhorou

com as melhorias implementadas nos postos deltmbal

Nos proximos itens sdo apresentadas a linha deagemt e 0os postos de

trabalho escolhidos para o estudo.

4.2.1 Organizacao da Producao e do Trabalho

A empresa € dividida em trés setores: Fabricaa$e $ietor de corte e setor de

montagem. Entre estes existe um fluxo, porém caagess intermediarios. (Figura 11)

Fabrica de Corte Montagem
- - . - .

Figura 11. Setores de produc¢do da empresa estudada

Na fabrica de fios, o fio de cobre é comprado exppara a confec¢éo do fio,
e afinado em maquinas controladas por operadorassdfuida sao encapados com PVC,
também em um processo que envolve a automacao. Apdmfeccdo dos fios, estes sdo

estocados.
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No setor de corte, os fios sdo cortados em masj@nenviados, em seguida,

para montagem. Estes fios ficam em estoques.
A montagem apresenta a seguinte divisdo gerahtdalho (figura 12):

1) uma ou mais pessoas responsaveis pela prepatagduoateriais, como: fios, conectores,

guias e travas;
2)uma ou mais pessoas responsaveis pela montagem;
3) uma pessoa responsavel pela inspecao e finatifégal de linha).

A fabricacdo ocorre em fluxo continuo, com cadarager realizando uma

etapa do processo.

Dentro da empresa também existe uma fabrica dedesrde forca, uma
fabrica para producdo de fios e placas para a lmktamotiva, apresentando a mesma

sequéncia de preparacao, montagem e final de linha.

Preparagéo— Montagem — Final de
linha

E—Tr———

Figura 12. Divisdo geral do trabalho no setor de nmagem

O setor de montagem é dividido nos chamados hlocos

Blocos A e B— fazem a montagem de redes elétricas para nefc@e - fornecimento

exclusivo para uma empresa (Z) de eletrodoméstiaoegido que tem filial no sul do pais.

Blocos C e D- responsaveis pela montagem de redes elétrica®paercado, ou seja, todas

as empresas que ndo sado do grupo empresariabanteri

Blocos E e F- realizam a montagem de redes elétricas paradavia — fornecimento

exclusivo para o cliente (Z) citado nos dois primeiblocos, A e B.

Bloco J — executa a montagem de redes elétricas para do@decdo) — fornecimento

exclusivo para o cliente (Z) citado nos dois primeiblocos, A e B.
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A maior parte da producao, cerca de 70%, € diradampara o cliente (Z) que
demanda a producao dos blocos A, B, E, Fe J.

Dentro de cada bloco existe um numero variaveirde$ de montagem (por
exemplo: os blocos A e B tem 20 e 13 linhas resgmauoente) as quais variam em tamanho e
namero de pessoas, pois vai depender do produto pratesso. Segundo o supervisor da
linha estudada, a média é de 5 pessoas por liohentanto, o calculo do nimero de pessoas
na linha depende também da demanda do clientemElguedes elétricas sdo produzidas por
uma pessoa em um posto de trabalho, como por egaamq@ccdo, enquanto em outro posto,
também para producéo de redes para a coccado, passsas, em média 6 pessoas, produzem
uma mesma rede elétrica com inicio e finalizacaprdduto, sem a necessidade do trabalho
em série; ja na lavanderia, pode haver mais depassoa realizando o trabalho em série; em
outros postos de trabalho, de uma mesma linhaysvé&abalhadores, cada um em um posto,
produzem uma mesma rede elétrica envolvendo o lti@bem série, como no caso da

refrigeracéo, foco da pesquisa.

Algumas das diferencas na producdo dos diferentesody ou seja, de
refrigeracdo, coccdo e lavanderia sdo: na cocgitdizada uma bitola de fiacdo maior que
dos outros produtos, porém com rede elétrica dgpdgomnto menor que o da refrigeracao,
por exemplo; na refrigeracdo existem mais pontamaoietagem, maior nimero de conectores
que na coccado, terminais e sensores diferentesodives produtos e apresenta “dupla
isolacado” nos pontos da rede elétrica, em que swuidor final pode tocar; ja na lavanderia

tem rede elétrica, em que vai o0 pressostato e &idm sensor.

O cliente faz o pedido e especificacdo do condrterminal que sera utilizado
no projeto. Além disso, cada linha apresenta umenajue o préprio cliente coloca, para
direcionar a rede elétrica para determinado produtdentifica-la. Enquanto o produto,
eletrodomeéstico ou eletrénico, estiver no mercatieee grande procura do consumidor final,
mantém-se a producéo de redes elétricas relacisrmadprojeto, portanto, mantém-se a linha
de producédo criada para aquele cliente. Porém,dguanproduto sai do mercado a linha
também “morre” e cria-se nova linha para a produiginovas redes elétricas de novo projeto

que sera lancado no mercado.

Os turnos nesta empresa sao de 6 horas e os omsrédeam de turno a cada
15 dias, geralmente junto com sua equipe de trab@lEém disso, o operador, as vezes, é
trocado de equipe. Este fato pode ocorrer por sariotivos como: estar a muito tempo no
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mesmo trabalho, realizando tarefa repetitiva; morusn funcionario que sabe trabalhar em

maquinas que exigem um “certo” conhecimento e iuie; etc.
A grade de horérios de trabalho na empresa é insegu
-1° turno: 05:45 h até 12:00h
-2° turno: 12:00h até 18:15h
-3° turno: 18:15h até 00:09h
-4° turno: 00:09h até 05:45h

Portanto o periodo de trabalho é de 6 horas, comih&tos para um café e
duas paradas de 5 minutos na sec¢do entre os hilecgsoducdo para fazer a ginastica
laboraf.

Segundo o engenheiro de processos entrevistado® eurdo funciona
praticamente com maquinas de processo continutur@mnarios que trabalham neste turno
verificam as maquinas e fazem a preparacéo pgreo@snos turnos. Neste turno funciona o

setor de maquinas de corte e fabrica de fios, empgoaduz condutores e corddes (injecao de

plugs).

De acordo com o setor de Recursos Humanos da ean@rgsoporgao entre
mulheres e homens que trabalham na empresa é admagdamente 2,5 mulheres para cada
homem. Fato que confirma as observacfes da graageianfeminina, principalmente nos

setores de montagem.

Segundo o técnico de seguranca do trabalho entduisisso se deve ao fato
de ser um trabalho minucioso e artesanal, gerandempresa uma preferéncia da empresa
por mulheres nesse setor. De acordo com dadoscfdasepelo RH, a proporcédo € de
aproximadamente 2,5 mulheres para cada homem dengmpresa.

! Esta é liderada por um trabalhador de uma dasdimitabloco, que se dispde, seguindo uma folha que

direciona os tipos de alongamentos que deve aplicar
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De acordo com a auxiliar de enfermagem do ambiudattar empresa..pelo
fato da jornada de trabalho ser de 6 horas por élique se torna uma condi¢do atraente para

as mulheres, pois tem tempo de cuidar de sua cdsaviela pessoal”.

Em cada Bloco da empresa ha quatro supervisoresrdgeriodo da manha e
dois no periodo da tarde), um facilitador e um ahge&o de processos, responsaveis pelas
linhas. A hierarquia no centro da produgédo coloea base os operadores, acima o0s
supervisores, os facilitadores e no topo o engemltis processos do bloco. A funcéo dos
operadores sera descrita no item 4.3.1. A funcasugervisor, segundo um dos supervisores
entrevistado, € a gestdo de pessoas, ou seja, eavatdo do trabalho, rendimento, a
percepcdo de onde cada operador pode render radisigacao do¥aizen’s,dar suporte
necessario aos operadores. A funcdo do facilitadgundo o supervisor de linha, é verificar
oskits na caixa azul, quando a matéria prima chega a,liciocar etiqueta na caixa preta, no
final da linha, com o objetivo de deslocamento gmtaque, dar recursos aos operadores com
0 objetivo de atingir meta da linha. O engenheggubcessos, segundo o préprio engenheiro
do bloco estudado, é responséavel pela implantagdwdos produtos no bloco, manutencéo
das linhas, como balanceamento, responde por falbasabalho e nas maquinas, que podem
ocorrer nas linhas, faz inspecdo de qualidade,onssfvel pelas melhorias no processo,
reducdo de custo, esta envolvido em projeto denerg@a e automacao, responsavel pelo

layoutindustrial e por propostas de otimizacaday®eut.

4.2.2 Ferramentas do Sistema de Producdo Enxuta ligadas na Empresa e na Linha

analisada

De acordo com o0 engenheiro responsavel pelan a empresa comecou a
utilizar o modelo de produgdo enxuta em 2003. Nest® todos os trabalhadores foram

treinados e a empresa tinha o objetivo de implearkeném 6 anos.

O sistema de producédo enxuta foi implantado net@es da empresa: fabrica
de fios, setor de corte e setor de montagem, pdemaneira separada e diferenciada, pois
estes setores apresentam o tempo de producaadumaiviado. Por exemplo, enquanto o setor
de corte de fios gasta 2 segundos para cortarfimapaasetor de montagem gasta em torno de
8 segundos para montar cada item da rede eléRaéanto, geram-se estoques entre estes
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trés setores. Além disso, cada setor tem um canpimtécnicas ou ferramentaan’enxutas

que sao mais utilizadas, de acordo com suas ndadssi (Figura 13)

Em 2004, a empresa passou a ter uma identiladg ou seja, um nome
fantasia que foi decidido através de concursonoteEssa identidade diz respeito ao fato da
empresa ser um sistema corporativo de producadoesenos principios da producdo enxuta.
Neste periodo, ndo foram aplicadas as técnicas attelm de produgdo enxuta, devido a
problemas internos de producéo, portanto o peffimidienominado dSTOPdoLean

Em 2005, as técnicas do modelo de producdo enxlixam a ser utilizadas,
os kaizen’sforam realizados e houve um aumento significaties ganhos financeiros da
empresa. (Lean segundo o engenheiro, passou a ser visto pelaiaicdo como muito

importante.

No ano de 2006, a equipednfoi reforcada com um maior nimero de
funcionarios. O trabalho era voltado para o sistemedo. Fazia-se Baizen’spor semana,
no entanto, segundo o engenheiro, ndo havia o @eadtrole e mapeamento de fluxo de

valor. Assim, verificou-se o enfraquecimento do elodle producédo enxuta nesse periodo.

Técnicas Técnicas Técnicas
Lean Lean Lean

Fabrica de - Corte - Montagem

Fios

Figura 13. Setores de producédo da empresa estudaéaplicacéo de técnicakean

Em 2007 a equipkean que havia anteriormente sido reforgada, se desfez
além disso, aumentou a rotatividade de funcionaNmwvas pessoas entraram na equipe e 0
Lean perdeu credibilidade na empresa, pois os ganhodardm sustentados, devido a um
problema de estratégia, que segundo o engenhei®veeao excesso #aizen’'s Nesse ano a
empresa foi vendida para os atuais proprietarios.
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Nos anos de 2008 e 2009 a equigan que ainda existia se desfez, ja que
quatro pessoas foram demitidas. Ficou o0 engenheirpevistado, que hoje é Unico
responsavel por um trabalho baseado em necessideaisse controle. Ele direciona os
kaizen’s que ocorrem uma vez por semana. Participarkadeen o engenheiro responsavel,
02 especialistasean e 04 vagas sao para trabalhadores do chdo-dedalmue o setor
indicar. De acordo com 0 engenheiro responsavel lpehn em 2009 foram realizados e
estdo sendo acompanhados 18 projetos de estabaigisnmelhoria, utilizando ferramentas
lean na empresa, como: Mapeamento de Fluxo de Va&M), SMED ingle Minute
Exchange of Dig Pull Sistem(Sistema Puxado), Lean OfficKgizenadministrativo),Poka
Yoke, AndonPrograma 5SCell Design(layoutcelular), TPM (Manutencao Produtiva Total),

Trabalho Padronizado.

Além dokaizen existe um programa de idéias voluntarias denashoihéini-

Kaizen De acordo com o0 engenheiro Hean este € realizado para motivar operadores a
trazerem novas idéias e implementa-las, se estas faprovadas pela geréncia. Segundo ele
0s objetivos do programislini-Kaizen sdo: reduzir custos através de baixos e/ou nenhum
investimento; promover o comprometimento das pessaa invés de apenas envolvé-las;
estimular os trabalhadores a pensarem e realizarelinorias voluntariamente; disseminar
conhecimento de como identificar causas raiz depusblema; disciplina; conscientizar e
treinar as pessoas na busca de reduzir e elimespeddicios e promover o trabalho em
equipe e um bom ambiente de trabalho. Em 2009 hemvacompanhamento, do engenheiro
do Lean dosMini-Kaizen’se a juncdo de dados estatisticos relacionados ragtgs que

foram criados, implementados, declinados e em im@teacdo. (Figura. 14)

Acompanhamento Mini Kaizen 2009
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Figura. 14 — Mini-kaizen’s 2009
Fonte: Cedido pela empresa
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Assim, a cada projeto implementado, os operadoreditam pontos numa
conta que é controlada pela empresa e quando @itipgetuacao suficiente podem retirar os
brindes que desejarem. Quanto maior a pontuacdbpme brinde. O operador ndo precisa
retirar o brinde assim que atinge uma determinad#uacao, pois pode acumular pontos para
retirar o brinde desejado. Os brindes mais retsade acordo com o engenheiro foram:

telefone sem fio, camisas oficiais e ventiladores.

Foi possivel coletar alguns exemplos de sugestdedagzam implementadas,
como o dispositivo para anel de retencdo (figurg &5dobra automatica de supressores
(figura 16) e o controle visual de tubos (figurad.1Xs melhorias, segundo o engenheiro,
trazem um ganho potencial anual significativo @aesmpresa.

ANTES PROPOSTA

O operador utilizava os dedos para segurar gs Desenvolvimento de dispositivo para
escovas, enquanto inseria o anel de retenca colocacgéao do anel, impossibilitando o

(escova travava na base) travamento da escova e diminuindo o tempo
de processo

[=]

Figura 15. Dispositivo para anel de retencéo
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ANTES PROPOSTA

Dobra manual dos supressores ocasionando Dispositivo de dobra automatico, garantindo
angulo de dobra irregular (ndo atendendo gs especificacdo e reducéo de tempo
especificacdes) operacional

Figura 16. Dobra automatica de supressores

ANTES PROPOSTA

Todas as caixas do supermercado de tubog se Instalar etiquetas coloridas nas caixas e o
misturavam e os operadores tinham dificuldade chéo. Identificacdo por linha e tamanho dp
em encontrar os tubos tubo.

Figura 17. Controle visual de tubos

Como existe uma separacao dos setores dentro desangomo explicado

anteriormente, e j4 que, nem todas as ferramerdamatielo de produgcdo enxuta séo
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utilizadas em todos os setores, a seguir sdo aypaelss as técnicas ou ferramentas utilizadas
na linha S.K..

Para explicar a maneira como o tempo de operagkiteéminado nas tarefas
das linhas de producdo o engenheird_dandisse que a empresa comprou uma ferramenta
denominada MTM Nletod Time ManangemgntEmbora essa ndo seja uma técnica do
sistema de producdo enxuta, é utilizada por apt@ses tempos pré-determinados para cada
movimento, facilitando, segundo ele, a analise al@aragbes, jA& que, 0 método envolve
apenas 5 movimentos basicos que devem ser obssrdadante o trabalho: apanhar, pegar,
mover, posicionar, soltar. Ainda segundo o engeoheiste método foi desenvolvido por
“ergonomistas” e, na empresa, tem-se um tempolaomeado para cada operacao realizada

nos postos de trabalho.

De acordo com o engenheiro entrevistado, o MTM gm@pna o tempo de
producdo e essa informacao é utilizadaakb time ou seja, a disponibilidade de tempo que
uma ou mais linhas de producao tem para produmr paa determinada demanda, isto sera
explicado com maior clareza no proximo itemtaRt timeenvolve a relacdo entre o tempo
disponivel para producdo e demanda. Com o MTM é&ipelster os tempos para 0sS
movimentos envolvidos calculados e, portanto, hssipdidade de encaixa-los dentro de

determinaddakt time

Segundo o engenheiro dean para atingir aakt timetem que melhorar o
processo e para reduzir o tempo tem-se que injede recursos, otimizando-os ao maximo e,
assim, ha possibilidade de retirada de mais umadperda linha de producéo, pois esta € a
meta do sistema de producdo enxuta, ou seja, gdedin méao-de-obra direta. Ele cita o
exemplo de que, antes deanhavia 02 turnos com 16 operadores e agora comtirasa02
turnos, porém com 12 operadores, ou seja, houveredugdo significativa da mao-de-obra

nestes turnos.

O poka yokie oandontambénséao ferramentas utilizadas. Sao dispositivos que
impedem que o operador faca uma operacédo de mameraeta. Segundo o entrevistado, na
linha h& doigpoka yoKs usados: no gabarito de montagem do posto Méastrde obstrucdes
por pinos em algumas vias (figura 18), e nos podte® 5 ha uma caixa vermelha para
exclusao de redes elétricas com defeito, impedipgopasse para o proOXimo posto, caso estas

nao estejam dentro da caixa. Portanto, os errodet@otados na hora.
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Figul8. FerramentaPoka Yoki no gabarito

O andonalerta e avisa que algo de errado esta para aeont@as ele nao
impede que aconteca com@oka yoki Na empresa andoné representado por um quadro
com varias informacfes. Se algum dispositivo (@emsadquina de isolacdo,...) precisa de
uma manutencdo mecanica, € aberta uma ordem deenefo pelos proprios operarios, nos
computadores que ficam ao lado das linhas. Assodp to chao-de-fabrica consegue
visualizar que um problema podera acontecer ouaestatecendo em determinada linha de

montagem, por exemplo.

O mapeamento de fluxo de valor (VSM) é uma ferramarilizada para
entender todos o0s processos que suportam a linlodeicdo. O VSM visa identificar a
necessidade de projetos com as outras ferrameatae goka yoki, andon, cell design,
SMED. O mapa roda no sentido anti-horéario: o clieflaiz o pedido para o PCP, este faz o
pedido para os fornecedores, o PCP comec¢a a dispayducédo, da empresa vai para
expedicao e cliente. Esse € o ciclo do VSM, quena terramenta que serve para dar uma
“fotografia” de como esta o processo de producdtyxo de informacéo e o fluxo produtivo.

Mediante a isso, comeca-se a interferir com ferrdastean

Através do VSM ha possibilidade de verificar e iampéar inclusive unpull
sistem ferramenta que ainda nao foi implantada na erapeeproducdo ainda € empurrada.
De acordo com o engenheiro dean o que se faz hoje é um trabalho com ferramdatas
dentro dos processos, com o objetivo de melhdsas. ocorre, por causa das diferencas dos
ciclos entre os setores, como ja mencionado ndoimiesta secdo. Porém, ele visualiza a
implantacéo dgull sistemfuturamente entre os grandes processos, ou s#ja,@corte e a
montagem, entre esta e expedi¢céo, entre a empotisate.
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A idéia doLeané enxugar ao maximolead time ou seja, o tempo de entrega,
para que o cliente receba o mais rapido possiwlig3o o pilar dqust-in-time deve ser
melhorado. O fluxo continuo vai garantir o menazor de entrega, convertendo os estoques
em dias. As unidades de estoque utilizadas peiensisde producédo enxuta sdo dias e nao
pecas. Portanto, de acordo com o engenheiloedq fazendo-se um resumo: para reduzir o
lead timetem-se que reduzir o estoque, tempo de opera¢@ma o fluxo mais continuo.
Porém, para reduzir estoque tem-se que implemguniarsistem para reduzir tempo de
maquina tem-se que implementar SMED, pois assimethacdo do tempo para fazst up
para um digito de minuto (caso nao atinja essdod@ginsegue-se o chamado QCQick
Change Over e para melhoria da linha de montagem e fluxo dmcgsso produtivo é

importante a aplicacédo da ferrameoédl design

O objetivo docell design,segundo o entrevistado, € a distribuicdo adequada
das tarefas para aumentar a eficiéncia, ou sajema-se a produtividade, diminuworking
in process(WIP), ocorre uma reducdo no movimento de pegasrea utilizada, no niumero
de pessoas e aumenta a flexibilidade. Visualiza-dsha e verifica-se o0 tempo que o
operador gasta para realizar a sua atividade. Fi@i@ese a separagao por operagoes.

Além disso, ja no primeiro dia d&izen os operarios sao colocados para fazer
os 5S, pois, segundo o engenheiroLéan € necessario que entendam que o ambiente de
trabalho deve estar limpo, organizado e os procadtios devem ser cumpridos para que
todos os requisitos sejam atendidos, visto quey sperador ndo cumpre com a folha de
instrucdo de trabalho, provavelmente haverd umigmud de qualidade. Um exemplo dado
pelo entrevistado sobre a linha que esta sendsadalé que esta produz dois tipos de rede
elétrica, porém o que diferencia € a cor do isalad® organizacéo do circuito. Tem que fazer
set updos componentes (isolador, guia, condutor, conedtblinha, exceto na mesa, pois a
organizacdo é a mesma. Porém, se ndo houver cagaaiz disciplina pode haver uma

mistura e prejudicar a qualidade.

Apés a apresentacdo da organizacdo do trabalhopeodacédo e a descricao
das ferramentas enxutas mais utilizadas na empresa linhas de montagem, a seguir sao

descritas as tarefas realizadas nos postos déhiadealinha S.K..
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4.3 A Linha de Montagem S.K. do Bloco A

O setor escolhido para o estudo é o da montagelmlt® branca, devido a
utilizacdo de ferramentas do sistema de producfi@®e ao fato de ter apresentado alta taxa

de absenteismo, segundo a enfermeira do ambulatério

Dentro do setor de montagem foi escolhido o Blogodnposto por 20 linhas
de montagem de redes elétricas para refrigerac@ selecionada a linha S.K.. Esta foi
escolhida, a principio, pelo maior nUmero de pessoan mais tempo de servico na empresa,
portanto, com maior tempo de envolvimento com esités do modelo de producdo enxuta.
Porém, com o revezamento de turnos houve o cocwatadiferentes equipes e, portanto, com

pessoas com mais e menos tempo de servi¢o no local.

A linha S.K. possuia trabalhadores, por exempl@rimaeira equipe analisada,
com: 2 anos, 3 meses, 11 anos, 10 anos, 3 ane@sm@sSe trabalho na empresa, enquanto a
dltima equipe analisada apresentou operadores anmsaioria com 5 meses de servico e
outros com 3 e 5 anos de trabalho na empresadésronstra grande rotatividade dentro da

linha e, portanto, na empresa.

A empresa comecou a produzir os itens da linha &.lgartir do segundo
semestre de 2006, quando a meta de producdo eft@ decas/hora. Com o aumento das
vendas e demanda do cliente, houve uma revisdonmfaguracdo da linha, que passou em
janeiro de 2009 para 49 pecas/hora. Segundo o lkeeigenpara isso houve melhorias e os
tempos foram calculados de acordo com o MTMalkt time ferramentas utilizadas na

empresa e que serao explicadas no item 4.4

No proximo item serdo apresentados os postos ballia e as tarefas que

compde a linha S.K.

4.3.1 Postos de Montagem da linha S.K.

Na linha S.K. ha seis postos de trabalho, send@qastos sdo de preparacao
da rede elétrica, 2 postos para montagem da rétteale 1 posto para inspecao ( linha final).
Em cada posto ha um trabalhador responsavel, sprejdha uma relacdo de dependéncia de
um posto em relac@o ao outro, visto que envolvalmtho em série e em equipe. (Figura 19)
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Figura 19. Linha S. K.

Entre as linhas ha uma area de circulacéo de 1,0 m2

As informacdes sobre as tarefas que devem ser gesbadas pelos
operadores nos postos encontram-se numa folhaetagdes da linha de montagem S.K. da
empresa. Nesta folha consta a preparacdo e mon@dagnedes elétricas, o tempo calculado
através da técnica MTM (tempo da operacdo) e o dedw sistema, ou seja, tempo de
operacao + 10% (este percentual corresponde amtealpulado para ir ao banheiro, para
tomar agua, etc., ou seja, para as necessidad@siaag). Esta folha é elaborada pelo setor
engenharia, inclusive envolve o engenheiro respehglo sistema de producdo enxuta da

empresa.

Além da prescrigdo escrita, no trabalho tambémtexigrescricdo verbal, ou
seja, a prescricdo ndo formal de algumas tarefd&REN, et. al 2001).

Dentre estas prescricdes verbais foi possivel vasep abastecimento do
posto de preparacao 3 com fios (condutores) petcadpr do posto 1; pincelar vaselina sobre
os fios que estdo no suporte pelo operador do ggsto marcacdo das guias com caneta
retroprojetor na linha final, o abastecimento dostps 4, 5 e 6 com cola, pelo posto 6, a

limpeza dos postos e o rodizio/revezamento que@dentro de algumas linhas.
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O rodizio/revezamento, ou seja, a troca de postoralda linha ocorre a cada
hora. Segundo o engenheiro de processos e o ssgede linha entrevistados, o rodizio
somente ocorre se ndo causar problemas ou quepeodacio, apesar de ser exigido pela
equipe de seguranca do trabalho. Por essa raz@gqpea haja rodizio o operador deve ter
mais de 3 meses de trabalho em cada posto, panaiadg habilidades necessarias, ou seja, 0
conhecimento da tarefa de cada posto da linha. Aléso, de acordo com o engenheiro,
pessoas que nao tem agilidade suficiente dentropde®s de preparacdo, ndo fazem o
revezamento. Este aspecto da organizacdo do toalsalid ainda mais aprofundado na

atividade de trabalho no item 4.4.

Além disso, é determinado que em cada posto dallm@ldevam sobrar sobre
0S suportes quatro redes elétricas preparadasgpearalguns postos nao fiqguem parados apés
o rodizio ou quando as equipes comecam o turncer{dgo utilizado para atingir a meta de
producao de redes elétricas na linha de montagerdasa é de uma hora, ou seja, € esperado
que produzam 49 pecas/hora, de acordo com quadpdadejamento da producdo que se
encontra no final da linha. Nesse quadro h&a a @é@scdos itens que serdo produzidos, a
quantidade de pecas e a meta por hora. Portanmm,approducdo de cada rede elétrica, a

equipe de operadores tem, aproximadamente, 01 orenli® segundos.

A seguir sédo descritos os postos de trabalho #ia liie montagem estudada e

as tarefas prescritas para cada um deles.

4.3.1.1 Posto de Preparacgéo 1
O posto de preparacéo 1 apresenta as seguintesecaticas:

-Um suporte de duas alturas na frente, 1,5 m € In,7e um suporte do lado direito com
1,23m. Estes suportes sao utilizados para colacéo® (condutores). Nos suportes da frente
ficam oskits de fios de varias cores, branco, azul, laranjarenglho (este fio apresenta uma
capsula com sensor na extremidade), enquanto narteugo lado ficam os fios em sua

primeira preparacdo com materiais como: conect@aisntes, guias; (Figura 20)

-Um gabarito de montagem na frente do posto a Utneaade 1,12m, em que podem ser
encaixados nove modelos de conectores, que sazlBiwakm nove recipientes ao lado e

abaixo. Estes conectores tém formas, tamanhose dderentes. As cores dos fios que serao
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encaixados no gabarito estdo especificadas néstxoados modelos de conectores; (Figura
21)

Figura 20. Posto de preparacéo 1 Figura 21. Gabarito do posto de preparacédo 1

-Abaixo do gabarito h4 um dispositivo para abertdea guias (Figura 22) e isolantes
“botinhas” (Figura 23), também chamado “dispositbaiinha” (este dispositivo encontra-se
também no posto 2 e 3, portanto, a figura estai@ngy), pelas quais passam os fios. O
dispositivo apresenta um pedal que se localizhfo,cem um recorte do tapete;

Figura 22. Guias em trés tamanhos Figura 23. Isolante “botinha”
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-Do lado esquerdo do posto existe um recipiente goias e no chdo ficam as caixas azuis
com oskits de fios para a montagem. Estas caixas sdo caaegamt funcionarios do
almoxarifado até o inicio das linhas, o que ocdee em 2 horas, portanto o operario deve

fazer o pedido 2 horas antes de acab&itss

-Um tapete denominado “ergonémico”, segundo o técde seguranca do trabalho, de 1,0m

x 0,60m, com caracteristicas antiderrapantes espero

Neste posto a tarefa envolve basicamente a corgogicondutores (fios) nos
conectores sobre o gabarito, colocar guias e amasts postos 1 e 2, segundo a folha de
operacdes da linha de montagem, fornecida pelo detengenharia:

Posto 1

01) Posicionar os conectores em gabarito de mamtage

02) Obter e posicionar conector mate in lock emagikde montagem;
03) Obter e posicionar conector Mini Fit em galoadié montagem,;
04) Obter e posicionar conector XL em gabaritond&tagem;

05) Apanhar os condutores (fios com terminais) LAEBR e conectar em conectores sobre 0
gabarito (Mini Fit/YL/Mate in Lock);

06) Apanhar condutor BR (rabicho da funcéo);

07) Conectar terminal BR em conector XL;

08) Apanhar rabicho BR;

09) Conectar conector BR em conector Mate in Lock;
10) Conectar terminal BR em Conector XL;

11) Conectar terminal BR em Conector YL;

12) Posicionar trava secundaria;

13) Retirar condutor/conector do gabarito (ja mdaja

14) Apanhar sensor VM;
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15) Puxar condutores do cabide/suporte, depor s@mide e alinha-los;
16) Acionar o dispositivo de abrir guia;
17) Posicionar, passar e puxar condutores VM/AZIBRjela guia;
18) Posicionar conector Mini Fit 10 vias em galoadié montagem,;
19) Apanhar condutores VM/AZ/BR/LR para conectaicanector Mini Fit 10 vias;
20) Conectar terminais em conector Mini Fit 10 yias
21) Retirar condutor/conector do gabarito (ja mdaja
22) Depor subconjunto em cabide/suporte para prdxiosto de preparagao;
23) Depor sensor com guia em cabide;
24) Andar, dar passo lateral ou virar-se;
25) Apanhar e depor rede no cabide;
26) Abastecer posto 1 com componentes (cinta,dealguia, etc...);
27) Abastecer posto 1 com condutor;
28) Abastecer posto 2 com componentes (cinta,dsolguia, etc...);
29) Abastecer posto 2 com condutor.
4.3.1.2 Posto de Preparacgao 2
O posto preparagdo 2 apresenta as seguintes cestizds:

- Um suporte de duas alturas na frente, 1,50m & ,7e dois suportes dos lados direito e
esquerdo com altura de 1,23m. Nos suportes deeffera@m oskits de fios de varias cores,
preto, amarelo, marrom, azul e cinza. No suporta@o esquerdo ficam os fios da primeira
preparacao e no suporte do lado direito os ficseganda preparacao.

-Um gabarito ha uma altura de 1,12m, sendo queagsésenta um modelo de conector com

as cores dos fios especificados logo abaixo; (Bigd)



Figura 24. Gabarito do posto 2
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-Dois dispositivos para abertura de guias e isetaticalizados abaixo do gabarito, sendo

gue: um apresenta abertura para uma Unica direg@o,puxadores em L, este dispositivo

também é denominado “dispositivo botinha” (Figus & outro com abertura para todas as

direcbes, também com puxadores em L, também deadmifdispositivo de abrir guia”

(Figura 26). Os dispositivos apresentam dois peglasse localizam no chéo, em recortes do

tapete “ergonémico”;

Figura 25. Dispositivo botinha

Figura 26. Dispositio de abrir guia
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-Abaixo dos dispositivos estdo colocados recipeotam trés tamanhos de guias e isolantes
“botinhas”;

-Na frente do posto de trabalho e abaixo dos sepdrd uma caixa de madeira denominada
“chocadeira”, com guias e isolantes dentro. (Fi@ipO objetivo desta caixa é aquecer estes
materiais, feitos de borracha e silicone, a fim fdellitar a abertura de cada um nos

dispositivos;

-Um tapete denominado “ergonémico” de 1,0m x 0,6@ngura 28)

Figura 27. “Chocadeira” Figura 28. Tapete “ergonébmco” e pedais

Neste posto a tarefa envolve basicamente a coradsicondutores (fios) nos
conectores sobre gabarito, colocar guias e colscdador “botinha”, segundo a folha de
operacdes da linha de montagem, fornecida pelo detengenharia.

Posto 2
01) Apanhar quatro condutores AZ/CZ/AM/PR,;

02) Posicionar e acionar dispositivo de abrir dalzertura em uma direcéo);
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03) Posicionar e passar condutores AZ/CZ/AM/PR gala.

04) Apanhar condutores AZ e PR;

05) Posicionar isolador “botinha” em dispositivatimha”;

06) Acionar dispositivo botinha;

07) Isolar terminal bandeira AZ e PR,;

08) Puxar condutores AZ/CZ/AM/PR e depd-los no detsiuporte a direita;
09) Apanhar e puxar sensor MR do cabide/suporte;

10) Posicionar e acionar o dispositivo botinha eoguia;

11) Posicionar e puxar o sensor MR pela guia;

12) Apanhar subconjunto no cabide/suporte a esquetd preparacdo do posto 1);
13) Posicionar conector Mini Fit 10 vias em galoadié montagem,;

14) Apanhar condutores e conectar terminais ematonklini Fit 10 vias;

15) Retirar condutor/conector do gabarito (ja mdaja

16) Posicionar guia em dispositivo de abrir gulzeftura em todas direcdes);
17) Acionar o dispositivo de abrir guia,

18) Posicionar e passar conector Mini Fit 10 vigla guia;

19) Depor subconjunto da rede para posto 3, enrtsupdlireita;

20) Andar, dar passo lateral ou virar-se.

4.3.1.3 Posto de Preparacgao 3
O posto de preparagdo 3 apresenta as seguintetecesticas:

- Dois suportes dos lados direito e esquerdo cdoraalde 1,23m. No suporte ao lado
esquerdo ficam os fios da segunda preparacéao epaots do lado direito os fios da terceira
preparacao;
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-Uma maquina denominada “prensa” (Figura 29), ortere a juncdo de dois fios através de
um terminal de cobre “bandeira” (Figura 30), essaothinacdo se deve ao formato do
terminal. Este processo é chamado de aplicacapli¢agdo ocorre entre um fio isolado, de
cor azul, e um fio da rede, apés a segunda prejagrac

Figura 29. Prensa Figu®0. Terminal “bandeira”

- Um dispositivo para abertura de guias e isolafiienhas”, pelas quais passam os fios. O
dispositivo tem um pedal que se localiza no ch&o,uen recorte do tapete “ergondémico”.
Localiza-se sobre uma mesa com altura de 0,90 m, mussibilidade de regulacdo dessa

altura;

-Sobre a mesa, ao lado do dispositivo para abetiguias e isolantes ha uma “chocadeira”
com guias e isolantes e ha também uma calha cenafigs;

-Abaixo da mesa ha recipientes com guias e isdante
-Um tapete denominado “ergonémico” de 1,0m x 0,60m.

Neste posto a tarefa envolve basicamente colocas,gaplicar terminal
“bandeira” na prensa, colocar isolador “botinhastar terminal “bandeira” em dispositivo de

tracdo a cada hora (figura 31), abastecimento dbopoom componentes (cinta, isolador,
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guia, etc.), condutores e preenchimento de regigtnoroducéo, segundo a folha de operacdes

da linha de montagem:

Posto 3

01) Apanhar e puxar condutores, fios AZ e CZ, doidma esquerda ( apos preparagdo do

posto 2)

02) Apanhar condutor, AZ, na calha;

03) Posicionar guia no dispositivo “botinha” e ag

04) Posicionar e passar condutor, CZ, pela guia;

05) Alinhar condutores, AZ;

06) Posicionar, passar e puxar condutores pela guia

07) Aplicar terminal “bandeira” em condutores Adr(¢ao dos fios AZ);
08) Posicionar isolador “botinha” em dispositivatimha”;

09) Acionar o dispositivo “botinha” e isolar o tamal “bandeira” AZI,

10) Apanhar condutor CZ;
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11) Posicionar isolador “botinha” em dispositivatimha”;
12) Acionar o dispositivo “botinha” e isolar o tarmal “bandeira” do condutor CZ;
13) Apanhar o condutor AZ do subconjunto a esquerda
14) Apanhar subconjunto;

15) Posicionar e passar condutor AZ na guia seposlivo;
16) Apanhar condutor AZ para conectar em coneciar Mt 10 vias;
17) Apanhar subconjunto do cabide e condutor AM,;

18) Posicionar isolador “botinha” em dispositivatimha”;
19) Acionar o dispositivo e isolar o terminal “bamd” AM;
20) Apanhar condutor CZ;

21) Posicionar isolador “botinha” em dispositivatimha”;
22) Acionar dispositivo e isolar terminal “bandé&iG¢;

23) Depor subconjunto no suporte direito para pn@xposto;
24) Apanhar condutor AZ;

25) Apanhar subconjunto lado do sensor;

26) Posicionar condutor(es) (solto);

27) Passar e puxar condutor AZ pela guia;

28) Obter conector de 2 vias;

29) Conectar terminal em conector;

30) Apanhar e depor rede em cabide/suporte aalireit

31) Andar, dar passo lateral ou virar-se;

32) A cada hora tem que fazer tragao do terminahdeira” aplicado na prensa, para teste e

verificagao;
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33) Abastecer posto com componentes (cinta, isolguda, etc...);
34) Abastecer posto com condutores;

35) Preencher registro de producéo.

4.3.1.4 Postos de Montagem 4 e 5
Os postos 4 e 5 apresentam as seguintes caracaerist

- Uma mesa de montagem retangular, com inclinacad58gealtura de 0,90m, 1,20m de
comprimento e 0,70m de largura, sendo que é regiul@vigura 32). Nesta mesa ha
dispositivos para testar as redes elétricas, pmdpar nos postos anteriores. Dentre 0s
dispositivos de teste ha: os batoques (Figurasz3)do que sdo quatro no posto 4 e dois no

posto 5, nos quais colocam-se os isolantes;

Figura 32. Mesa inclinada dos postos 4 e 5 Figura 33. Batoques

Osholders(Figura 34), sendo que sao trés no posto 4 e uposio 5, em que encaixam-se
0s conectores da rede para verificar se estdo adaoente presos aos condutores; pecas
distribuidas pela mesa, que esticam e tencionaffo®gpara medir a rede, pois existe um
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tamanho padréo; na mesa hé descricbes do que areo; esticador, sensor, juncdo; além
disso, had uma dispositivo de etiquetas (este coaté&ata, codigo do produto, turno em que
esta sendo produzido, nimero da mesa, RE do opedadinal de linha)e um dispositivo

para testar a rede e controlar o nimero de redagab feitas por hora (Figura 35).

Figura 34Holder

Figura 35. Dispositivos de etiqueta e para teste

-Um “revolver” para cortar cintas/lacres (Figurg,3%o posto 4, e “seringa” de cola (Figura

37), uma no posto 4 e uma no posto 5, para colasgacionados por pedal. Os pedais estédo
localizados no ch&o, em recorte do tapete “ergood@ini

Figura 36. “Revélver” Figura 37. “Seringa” de cola

-Uma caixa vermelha (Figura 38), abaixo da mesa,agntém um sensor ligado a maquina
de testes, para as redes com defeito e que naindseguluxo.
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-Um suporte do lado esquerdo do posto 4, com relééscas preparadas pelo posto 3, e um
suporte do lado direito do posto 5, com redesiedétipreparadas pelo posto 4 e 5;

-Um dispositivo automatico de fita isolante do latieito do posto 5, acima da mesa, presa

em um suporte;

-Dois tapetes denominados “ergonémicos”, um em padto, de 1,0m x 0,60m.

Figura 38. Caixa vermelha

A tarefa, nos postos 4 e 5, envolve basicamente gdate sobre a mesa e
conectar nos dispositivos de teste, posicionaritais) “bandeira” em batoques, posicionar
condutores em esticadores, colocar cinta, cortatacicolocar fita isolante, colar guias,
colocar etiguetas e abastecer postos com companeegundo a folha de operacdes da linha

de montagem:

Posto 4

01) Apanhar o subconjunto do cabide/suporte a edgue

02) Abrir rede em mesa de montagem;

03) Posicionar conector em dispositivo de testdderg na mesa de montagem;

04) Posicionar terminais “bandeira” AZ/CZ/AM/PR d&atoque na mesa de montagem;
05) Posicionar capsula do sensor VM e MR em batogueesa de montagem;

06) Posicionar guia de PVC em batoque na mesa deagem;
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07) Posicionar condutores em esticador;

08) Posicionar condutores em batoque (para cintar);

09) Colocar cintas de amarracao (lacres);

10) Pegar revolver e cortar excessos das cintas;

11) Apanhar guias na mesa para colar os dois ([ddgsia);

12) Colar com “seringa” de cola;

13) Retirar rede da mesa de montagem;

14) Abastecer posto com componentes (cinta, isolgda, etc..)
Posto 5

01) Abrir rede em mesa de montagem;

02) Posicionar conector em dispositivo de testdderg na mesa de montagem;
03) Posicionar terminais “bandeira” AZ e CZ em ba®na mesa de montagem;
04) Obter fita isolante de dispositivo automatico;

05) Passar fita isolante em espiral no condutor;

06) Posicionar guia de PVC em batoque na mesa deagem;
07) Posicionar condutores em esticador;

08) Posicionar condutores em batoque (para cintar);

09) Colocar cintas de amarracao (lacres);

10) Pegar “revolver” e cortar excessos das cintas;

11) Ohbter fita isolante de dispositivo automatico;

12) Passar fita isolante longitudinal no condutor;

13) Acionar o botao de aprovagao;

14) Apanhar guia da mesa para colar ( cola narfgaf);
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15) Colar dos dois lados da guia;

16) Retirar rede da mesa de montagem;

17) Depor rede em cabide/suporte do lado direito;
18) Colocar etiqueta exigida em desenho;

19) Abastecer posto com componentes (cinta, isoladaa, etc..)

4.3.1.5 Posto 6 (linha final)
O posto 6 apresenta as seguintes caracteristicas:

-Uma mesa de 0,90 m de altura com dispositivosesedtia para inspecionar as medidas entre

guias, guia e conector, pois existe medida padrao;

-Uma “seringa” de cola;

-Um suporte do lado esquerdo com as redes elétrioatadas;
-Um recipiente com elasticos para amarrar as relééscas;

-Um “varal”, suporte, a frente do posto, onde sameadas as redes prontas para secar,

devido a cola; (Figura 39)

sl

Figura 39. “Varal” com redes elétricas
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-Um ventilador usado para secar a cola das redes;

-Do lado direito do posto h& caixas pretas, ondecséocadas as redes prontas. Nesta linha
sdo colocadas 50 pecas/redes elétricas em cads esgixjuais tem um horério determinado

para serem recolhidas no turno;
- Uma cadeira com altura regulavel;
-Um suporte para apoiar 0s pés e com um pedabgaraar a “seringa” de cola;

-No final deste posto existe um quadro com o p&anepto da producédo, envolvendo data da
producéo, item, quantidade esperada, codigo doufoel meta/hora. Além disso, tem um
diario de bordo, com a producéo diaria por turnanequadro com a producdo, ou seja, 0

namero de pecas produzidas pela linha a cada ledraluhlho.

Neste posto a tarefa envolve basicamente dobraedes e colocar elastico,
posicionar guia, conector e terminal no gabaripdicar cola em guia, inspecionar, embalar,

segundo a folha de operacdes da linha de montagem:

Posto 6

01) Apanhar rede do cabide/suporte;

02) Dobra rede elétrica;

03) Colocar elastico em rede elétrica;

04) Posicionar guia de PVC no batoque no gabatrito;
05) Posicionar terminal em batoque no gabarito;

06) Posicionar conector em gabarito;

07) Obter “seringa” e aplicar cola dos dois ladagdia;
08) Inspecionar pontos criticos;

09) Depor rede em cabide(varal);

10) Apanhar rede do cabide(varal) para embalaseg colocar em uma caixa preta;
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11) Contar rede para embalar;
12) Embalar.

Em sintese, os postos 1 e 2 sdo responsaveisppgparacdo das redes
elétricas, nele é realizada a conexao dos condutfios) nos conectores sobre o gabatrito,
além da introducéo de guias nestas redes e almasteoi dos postos 1 e 2. No posto 3 ocorre
a colocacao das guias, a aplicacdo do terminalddieai’ na prensa, a colocacéo do isolador
“botinha”, o teste do terminal “bandeira” em disifige de tracdo a cada hora. Os postos 4 e 5
envolvem basicamente abrir rede sobre a mesa eteom®s dispositivos de teste, posicionar
terminais “bandeira” em batoques, posicionar com@st em esticadores, colocar e cortar
cinta, colocar fita isolante, colar guias, coloetiguetas, abastece posto com componentes.
Finalmente, o posto 6 envolve dobrar as redesacaoklastico, posicionar guia, conector e
terminal no gabarito, aplicar cola em guia, inspear, embalar, segundo a folha de operacbes
da linha de montagem.

4.4 A Atividade nos Postos de Trabalho da Linha S.K

Essa secdo descreve os resultados da analisevitladgi em cada um dos
postos da linha de montagem S.K., com o objetivam@liar os conhecimentos sobre a
maneira como o0s trabalhadores regulam a atividad&atalho resultante das técnicas do
sistema de producdo enxuta. Sdo relatadas astgsigae modos operatorios adotados pelos
operadores durante a atividade de trabalho pangiatis objetivos fixados pela empresa,

preservando a saude.

Para a andlise da atividade foram realizadas ohgieg sistematicas,
descricdes e andlise dos modos operatorios adopedims operadores, dentro dos espacos de
regulacdo dos quais estes dispunham, durante \adadis de trabalho, gerenciadas por

ferramentas do sistema de producéo enxuta.

As observagbes foram realizadas no primeiro turaotrebalho, devido a

disponibilidade do engenheiro tkane da empresa.

Durante as observacdes foram escolhidas algumagocits de observaveis,
de acordo com as etapas do processo de trabalhcatégorias de observaveis escolhidas
foram: a dimenséo coletiva nos registros de obgé@ov/gguanto ao nimero de atores em jogo,

a distancia entre os atores e a escala temporaieedo do olhar, as comunicagles, as
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posturas e 0s observaveis relativos ao sistem&teerao contexto. Estas categorias foram
observadas no decorrer da andlise das atividadespdstos da linha estudada e sé&o

apresentadas a seguir.

As observacdes sistematicas permitiram um maionexmento da regulacao

da atividade de trabalho, como exemplo:

10:02- O. Inicia o processo, preparando o postmedja os fios laranja e coloca em todos os
conectores de entrada semelhante, de uma so vez;

10:03- pega fios coloca em 3 conectores do gabarito

10:04- novamente pega fios conecta em varios coresctantes de dar continuidade ao
processo por rede elétrica. Enquanto isso, 0os p@sto3 repdem pecas e se organizam para
iniciar o processo de montagem das redes elét@agostos 4, 5 e 6 preparam as mesas e
componentes para dar inicio aos processo.

10:10- O. pega um fio vermelho, um fio laranja efiorbranco, os apdia no suporte a direita,
passa guia e coloca conector no gabarito para éazenexao dos condutores (fios). Olha para
o lado, para colega do posto 2, sorri, faz coment& continua a atividade. Repete o
processo, puxa fios, vai para tras (fora do tapetdfa, coloca fios nos conectores, vira para o
lado direito e coloca rede no suporte. Conversa@uaga do lado.

10:39- olha para o lado, se afasta olha os supenesifica que estao cheios de redes, volta e
recomeca a preparacao dos fios nos conectoreslofazda continuidade a rede, vira para
direita e volta. Olha novamente para 0s outrosogastiverifica que 0s postos 2 e 3 estdo com
0S suportes completos e vai ajudar a agilizar cga®o passando as guias nas redes ainda no
suporte. Volta ao posto 1 e recomeca as conex&esothalutores.

10:52- O. sai do posto passa pelos outros posttig aos operadores: “Vou tomar agua,
alguém quer?” e sai da linha.

10:56- O. volta com dois copos de agua para ogaslde dois postos.

11:02- S., do posto 4 e D. do posto 5, comecamelza da linha com vassoura. Enquanto S.
varre, O. e colega do posto 2 conversam e D. egmerapa e lixeira. Os operadores se
afastam dos postos para a limpeza, mas continyanecesso.

11:20- Ocorre uma interrup¢do da energia. Operadil@am-se e param 0 processo a espera
de que esta volte. No entanto, 0os operadores e e 2 terminam de preparar as guias.
Operadores dos postos 3, 4, 5 e 6 sentam-se ostanmzee conversando.

11:28- Energia volta e operadores voltam aos poSfipsradores dos postos 1 e 2 ajudam,

colocando guias e conectores nas redes que jarest&uportes.
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As situacoes e as reacdes no decorrer dos proadssabalho permitiram, no
curso da acao, a confrontacdo com os préprios dpea As questdes formuladas, durante
as observacdes, foram contextualizadas e rela@snad processo de trabalho e fatos

ocorridos, conforme propde Wisner (1994).

Nas observacoes e confrontacdo com o trabalhadorerbalizacdo €
considerada essencial por Guéstral(2001), pois a atividade néo pode ser reduzidauacéq
observavel, j& que as observacdes e medidas si#adia®s em sua duracdo. Além disso, nem

todas as consequéncias do trabalho sado aparemas acfadiga.

Os operadores e as operadoras, com o0s quais feivpbs observacéo e
confrontacdo sobre a atividade de trabalho, tivesaos nomes preservados, portanto, estdo
identificados por letras. No quadro 1, estao repreglos a identificacdo, o género e o tempo

de servico destes trabalhadores na empresa.

Quadro 1: Operadores (as) confrontados sobre o presso de trabalho

Nome do operador (a) Género (M/F) Tempo aproximado de trabalho
na empresa
G. F 03 anos
X. M 03 meses
S. F 11 anos
0. F 03 anos
u. F 06 anos
D. M 06 meses
E. F 02 anos
N. F 10 anos
M. F 07 meses
I F 10 anos
A. M 05 meses
De. F 05 meses
R. F 05 anos
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Este quadro permite visualizar que a maioria daisathadores séo do género

feminino e a maioria esta na empresa ha mais de< a

As observacgfes sistematicas possibilitaram a dagsiade que o trabalho dos
operadores da linha S.K. ndo se restringe a tarefcrita escrita/formalizada pela empresa
conforme relatado na folha de operacdes da linhaalgagem, mas envolve também outras
prescricdes ndo formalizadas, portanto ndo escpta®m verbalizadas aos operadores. No
processo de realizacdo das tarefas existem esamgnodos operatérios que sdo adotados
individualmente pelos operadores ou em equipe pamentar os espacos de regulagao e
alcancar os resultados desejados, visto que a sapleapassa os tempos calculados para a
operacao, ou seja, no tempo calculado para a esefa,tcomo consta na folha de operacdes
da linha de montagem, ndo existe o calculo do tepgra as tarefas ndo descritas ou nao
formalizadas. Porém, ainda assim os operadoregeatim meta exigida pela organizacéo (49

pecas/hora), quando ndo acontece algum imprevisto.

A limpeza e a organizacdo dos postos, que fazeta garferramenta 5S, por
exemplo, é realizada uma vez em cada turno porauntluas pessoas que se habilitam ou que
estdo mais adiantadas na equipe de trabalho. Qusdttdduas pessoas, uma varre e a outra
utiliza uma pa, enquanto os outros operadores ed®Est 0S postos e se organizam. E uma
organizacao estabelecida pelos proprios operag@ra@salcancar os objetivos da tarefa, fato
gue demonstra a regulacéo coletiva no trabalhaddedo com uma das operadoras no posto
oS!

“A mesa, a gente limpa, mas o chdo é por conta wENngestad mais
adiantado” (operadora E.)

Como ja foi citado na descricdo da tarefa, dendrdircha de montagem ocorre
o rodizio. Através de observacéo, foi possivel iasdentro da linha S.K. que: na primeira
equipe observada todos os trabalhadores fizeranziopcha segunda equipe observada
revezaram alguns trabalhadores, pois os outroatinB6 meses de trabalho na empresa,
portanto, ainda n&o conheciam todos o0s postos teroaira equipe nenhum trabalhador
revezou, visto que a maioria estava h4 menos dm0@ha empresa. Em outras observagoes
foi possivel constatar as mesmas situacdes citatasormente, visto que o rodizio também

depende do tempo de servico que o funcionario teempresa.

Na observacdo e confrontacdo das observacfes cprmaira equipe, foi

possivel constatar que esta visualiza o rodizio ocalgo estabelecido por eles, com
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apropriacédo, ndo como algo estabelecido pelo sioseguranca do trabalho. Portanto,
utilizam desta estratégia para aumentar os espagosegulacdo durante o processo de
trabalho. Alguns operérios, de um dos turnos olaslEry, disseram que € uma decisdo da
equipe realizar o rodizio e consideram como algsitipo dentro da organizacdo, como

descrito abaixo através de algumas falas.

Por outro lado, nas outras equipes fica claro gusteea prescricdo do setor de
seguranca do trabalho para a realizacdo do rogé&igye muitos ndo participam. Como foi
explicado anteriormente, isso se deve ao tempxpkeriéncia do trabalhador em cada posto.
Porém, os trabalhadores que néo fazem rodizionha le ja tem experiéncia demonstram
insatisfacdo em nédo fazé-lo. Os operarios que aent rodizio e estdo ha menos de um ano

na empresa, nada dizem a respeito, pois estaosendéaaprendizado.
De acordo com alguns operarios, o rodizio € visadb como algo importante:

“E bom, n&o cansa.” (operadora N.)

“O ruim é a linha que ndo roda..., porque a gentEcpstumou.” (operadora
N.)

“Eu ndo gosto nem de pensar de tirar a gente diedss por causa do
revezamento.” (operadora S.)

“E importante fazer o rodizio, porque vocé naa fgeis horas fazendo
trabalho repetitivo no mesmo lugar...” (operadorp U

“O bom é que pega pratica em todos os postospéeréolora U.)

“Se tiver alguma coisa errada, todo mundo paracpamar o mecanico pra
regular...” (operadora U.)

“Pra mim € importante, porque me permite mudar deimento e o tempo
passa mais rapido...” (operadora N.)

Apesar do rodizio ser uma decisdo do supervisoflind@, os operadores
demonstram satisfacdo em realizar este revezanm@ite os postos. De acordo com a
operadora U., existe uma preferéncia, pelos opezadgor alguns postos, como o de
montagem (4 e 5). Sendo assim, algumas operadacaatimgem a producao na preparacao
com o intuito de ficar nestes postos:

“Elas vao para a preparagdo mais devagar para gizemao vao dar em
nada, s6 para ndo sair da mesa” (operadora U.)

Logo depois uma das operadoras diz:
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“NOs soO estamos desabafando, sabe?” (operadora S.)

O rodizio permite aos trabalhadores um maior canteedo da linha, dos
postos e, portanto, de maior numero de tarefasnabd um aumento do conhecimento dos
postos de preparacdo, montagem e inspecdo poopadador. Para o posto 3 também existe
a necessidade de treinamento fora da linha, p@acda prensa. Esta € uma maneira de treinar
0S operarios para que adquiram varios conhecimeataogie caracteriza a polivaléncia no
sistema de producao enxuta. O fato dos operaderesigjualificados para um maior nimero
de tarefas dos postos possibilita a supervisddatmBazer a troca ou colocar um trabalhador

de outra linha em um posto, em caso de falta.

Apesar dos técnicos da seguranca do trabalho almhadores acreditarem
que o rodizio diminui consideravelmente a repeta@otarefas, verifica-se que o trabalho em

alguns postos tem caracteristicas semelhantesoqaaratureza da tarefa, por exemplo:

a) Os postos 1 e 2 da preparacao sao semelhantestanto, para maioria dos
operadores, que fazem o revezamento, o segundw fobsbnsiderado o posto mais “dificil”
da linha. De acordo com alguns operadores, issdese a quantidade de tarefas e por
considerarem o local quente, por causa da “cho@ddeEste fato foi relatado,
principalmente, pelas equipes que tem a maiorigetds integrantes ha mais de um ano na
empresa. Portanto, apesar da ferramerthdesignrealizar a distribuicdo das tarefas de
acordo com o tempo calculado para cada atividagdeupando respeitar takt time algumas

estratégias sdo adotadas pelos operadores;

b) Os postos 4 e 5 da montagem sao semelhantdareéss, no entanto os
operadores consideram estes e 0 posto 6 0os mellreeja, os postos mais faceis e que
envolvem menor carga fisica. Apesar da semelhamgatarefas em alguns postos ha
preferéncia pelo revezamento, ja que existe a umaaga de, em algum momento, ter que

trabalhar continuamente num dos postos de preparaca

Com o aumento das vendas e demanda dos client@ge luma revisdo na
configuracdo da linha, que passou em janeiro de& 200 47 pecas/hora a produzir 49
pecas/hora, mantendo-se 0 mesmo numero de peggsis;omo dentre 0s objetivos do
sistema de producdo enxuta € eliminar os tempassa®iporosos e reduzir o numero de

pessoas, houve “melhorias”, calculo dos temposadsa e distribuicdo das tarefas de cada
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posto da linha, envolvendo as ferramertalh designe takt time Porém, de acordo com

algumas operérias:

“Com essa mudanca ficou bem corrido” (operadora S.)

“Antes eram trés pessoas ha preparacao, depointinama pessoa. Depois
veio este posto com prensa” (operadora S.)

“Tem que agilizar, principalmente, na hora da dindspra dar tempo de ir
tomar agua e ir ao banheiro” “...um vai, depoisougio...” (operaria O.)

Neste ultimo depoimento os operadores utilizamatsgiias de regulacao
coletiva da atividade para conseguir atingir o®tps e suprir suas necessidades organicas

fisiologicas e descanso mental.

A operadora S. reclama da dificuldade em relacéemapo para execugao das
atividades nos postos de preparacéo e coloca camodeterminante para isso a falta de mais

uma pessoa, principalmente no posto 2, que comstderais dificil.

A operadora N. comenta que com o passar dos antiapalho “...sempre
aumenta, nunca diminui..€ disse que sempre ha exigéncias, mas diminuemmerolde
pessoas na linha. Apesar da reducdo de custosisiveelo enxugamento do numero de
pessoas ser uma das metas da produgdo enxutaldagspgpor melhorias no meio e
organizacdo do trabalho, verifica-se a insatisfagécalguns operarios que estdo ha mais

tempo na empresa.

O numero de faltas ao trabalho € grande, segundodasnengenheiros
entrevistados, fato também observado durante aigesdPara a operadora U., quando algum
trabalhador falta, a situacdo na linha fica difipibrque tem que dar conta do processo e
atingir a meta, mesmo com um operador desconhe&a@dmha, ou seja, de outra equipe de
montagem. Disse que considera o tempo um fator kwedp. Em um dia de observacéo,
faltaram 02 pessoas na linha S.K. e foram subdsisupor pessoas de outras linhas. Sobre isso

ela comenta:
“O trabalho assim termina em cima da hora” (opetadlb)

Explica que a meta é atingida, muitas vezes, séga,fou seja, sem tempo de

ir ao banheiro e/ou tomar agua.

“Se nao for mais rapido ndo consegue fazer as é@sgmor hora” (operadora
u.)
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Enquanto U. comenta, chega na mesa de montageeradopa, S., que ouve
o relato e também comenta:
“...que nem aqui, se eu for no banheiro ndo dageenda uma corridinha

para ir ao banheiro...” e “...se trabalhar norn&d da tempo...” (operadora
S)

“Dizem que esté tudo incluido no tempo, até pamaatocagua...” (Sorri, olha
para cima e volta para o trabalho com express#a) $éperadora S.)

“...e a exigéncia é cada vez maior de qualidadepéradora S.)

Através dos comentarios das operadoras, percepeesalém das tarefas nao
prescritas na folha de operacfes, também lidamaeariabilidade da falta de funcionarios
da linha. Esta falta envolve menos funcionarioslinea ou a substituicdo por pessoas
“desconhecidas” pela equipe, fato que sobrecamwegaperadores. Isso trds uma sobrecarga
que € regulada, pelos operadores, através do anmenttmo de trabalho a fim de alcancar

os resultados exigidos.

Além desta variabilidade, outras também puderanolssgrvadas, como a falta
de energia, manutencdo de equipamento, manuterecawsh de montagem e problemas de
qualidade de matéria-prima. Estas variabilidadesaram a diminuicdo da producéo, porém,
segundo um dos operadores, isso € justificadoésrde preenchimento de uma ficha no final
da linha, que corresponde ao BO (Boletim de Ocora@értom o codigo do motivo da parada
e lancamento dos minutos, em que a linha ficoudaarsso justifica o ndo cumprimento da
producdo exigida por hora, porém, quando ha netaasi ha hora extra na empresa como
forma de regular e recuperar a producdo. Foi pelssibservar que durante o processo,
quando ocorreram algumas variabilidades, os opsradotilizavam estas situacdes para
regulacdo, visto que se sentavam, iam tomar agua,ao banheiro, ficavam conversando
sobre questdes de trabalho e questbes pessoaseaouesmo, adiantavam algumas fases do
trabalho, que ndo precisavam de energia elétrmmpcalgumas conexdes de condutores e
limpeza e organizacédo dos postos. Estas variaddglaumentam as margens de manobra

para amenizar a sobrecarga fisica e mental doltiaed .

Outras variabilidades, segundo o facilitador dedintambém podem ocorrer e
sdo registrados em uma lista, como: ajuste de naplicar-prensa, ajuste de
maquina/equipamento, contrdkst(testador), falta de abastecimento, falta de arpeconido,

falta de cordéo, falta de equipamentos, falta dedirtado e aplicado, falta de méao de obra,
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falta de matéria prima comprada, falta de mates@isignado do cliente para montar,
manutencdo de equipamento, manutencdo elétricautemgd@o mecéanica, manutencao
preventiva, problema de qualidade de matéria pnigtegbalho, treinamento/reunido, troca de
tipo (set up, problema de qualidade de fkgenbancompleto, material em processo(quando

pessoa nao se adapta ao posto).

Com excec¢éo do posto 6, em todos 0s outros asladi®s sdo realizadas em
pé, por norma da empresa, durante todo o turnoltdwas. De acordo com observacdes, 0s
operadores compensam esse esforgo, apoiando maisiéado do corpo durante o processo
ou, quando alguns conseguem criar estratégias guilidar o processo, encostam-se ou
sentam-se rapidamente, quando sobra uma cadeiliah@a Este € um modo operatorio
utilizado, visto que envolve uma sobrecarga fiskegundo um dos responsaveis pelo projeto
do trabalho entrevistado, as cadeiras atrapalhasigmocesso, visto que nao estéo incluidas
no layout atual destes postos de trabalho, porém algumaadipas disseram que gostariam

de se sentar, pois se cansam e/ou sentem dorpsemas e coluna:

-A operadora N. comenta que a mesa de montagencli@ama, mas ouviu dizer que
pretendem coloca-la na posicéo horizontal semnacéio e mostra o exemplo do outro posto,
de outra linha do bloco. Ela sorriu e disse: “i.dipra sentar...” “...com mesa inclinada nao

da pra sentar! D6i o ombro!...” “...prefiro trabal sentada, ooh!...” “...antigamente era todo

mundo sentado...” “...depois tinha uma cadeirayerde revezava...” “...Oh! Tempinho bom,

era bom...”, disse que era assim ha uns 6 anos atras.

-A mesma operadora N. explicou que nos postos dpaprcao ndo € bom ficar sentada,
porque o suporte com fios, que fica na frente, serfgp alto, entdo: “... ndo € bom, pois tem

gue puxar os fios e atrapalha estar sentado...”.

-Outra operadora, S., também reclama do fato de fituito tempo em pé nos postos de
trabalho:
“Cansa fieam pé o tempo todo na linha...”

“Na prensa e no segundo posto de preparacao tenpedais cada um e isso
cansa ainda mais...”

“J& reclamamos isso para outro engenheiro...”

Esta operadora afirma que ja foram feitas algureatamacdes quanto a postura em pé

durante o turno todo, porém ainda nada foi feiésse respeito.
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- A operadora |., também afirma que ha seis an@s atsava-se cadeiras nos postos de
trabalho, fato que néo ocorre hoje:
“Era legal, porque a gente mudava de lugar, decfoSi(A operadora diz

gue quando havia cadeira no posto de trabalho mpodiadar de posicéo,
entre ficar em pé ou sentar.)

Segundo o técnico de seguranca do trabalho ertideisa utilizacdo do tapete
denominado “ergonémico” é importante para dimimsiimpactos do trabalho, pois 0s turnos
sdo de seis horas em pé. De acordo com 0s opesadotapete ajuda, mas ainda assim,
muitos gostariam de trabalhar sentados. Pelaswaggess, durante o processo da atividade de
trabalho, foi possivel verificar que, muitas vezdguns operadores ndo se mantém sobre o
tapete, pois ao se afastarem para puxar ou arrasmios saem do tapete ou ficam com a
metade dos pés no tapete e outra metade forad#etmnstrando a necessidade de mudar as

posicdes, criando modos operatorios para isso.

“A operadora X. do posto 1, ja tinha acumulado, wmantidade significativa
de redes elétricas em seu suporte e tomou a inecidd sair de seu posto e ajudar a adiantar o
trabalho dos postos 2 e 3, passando alguns fiogugas, no proprio suporte destes postos.”

(Observacao sisteméatica)

Foi possivel também, através desta observacaoelmerque o trabalho é
realizado e regulado individualmente e em equitdi das situagbes, em que havia a

preocupacéao de atingir a meta esperada e nao aalegar alguns operadores.

Durante as observacfes, algumas operadoras fanktacdes relacionadas
aos postos de trabalho. Verifica-se através ddmiieacdes que ha uma grande preocupacao
e ansiedade em relagéo ao futuro do trabalho naesmEste fato esté relacionado ao fato de
que entre os objetivos do sistema de producao amsifio a reducao dos custos, reducdo dos
desperdicios, reducdo dos tempos ociosos e do alneetrabalhadores necessarios para as

operacdes. Um dos dialogos com a operadora N.:
-“Ouvi dizer que vao diminuir o nimero de pessaa$inha...”
-Foi questionado pela pesquisadora o que ela achss@

-“A gente estranha pra carambal...quando mudangstranuito.” “Eles tiram uma
pessoa e faz muita diferenca...” “Tudo bem queoass também mudam, tira algumas pecas,

mas € pouquissimo...”
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-“A pressdo aumenta com o tempo, porque exigemdpe e produtividade”

-Comentou também que vao tirar o posto da prerfdanda ndo sei o que vai

acontecer...”
-Foi questionada quanto a sua expectativa sobas essdancas:

-“...e...fico ansiosa para saber o que vai acontécé..Quem vai sair da linha...”
“Eles montam outra linha, né?” ( A equipe € deafpdra montar outra linha)

-Foi questionada sobre quem disse isso:

-“Quem passou isso ou foi um engenheiro ou o sigmrvnao lembro...” “Essas
coisas passam de pessoa para pessoa...” “...agmmatevai tirar férias e se pergunta o que

vai acontecer quando voltar...” (demonstra preocapga

-“Tem uma linha aqui que eles ndo mexe. Elas s@asnN&ao brigam...” “...agora

estdo se perguntando, quem vai sair da linha?”

Até esse ponto do texto foram apresentadas akyamaises relacionadas as
questbes que envolvem toda a linha de montagem. pNipeémos itens sdo descritas as

analises relativas as especificidades de cada gedtabalho:

a) Posto 1

No posto de preparacdo 1, como foi descrito amtegate, o gabarito
apresenta encaixe para 09 modelos de conectorgantBueste processo é prescrito ao
operador colocar o conector no gabarito e intradwmas vias sinalizadas o condutor
adequado, no entanto, na maioria das observadéesatiza o processo com 0 conector na
mao direita e insere os terminais dos fios (comggjocom a mao esquerda. Esta conduta
diminui a distancia visual, aumenta a precisdceafizacdo da atividade, ja que o tamanho do
objeto e o tipo de atividade exigem preensdo edemagdo motora fina. Este modo
operatorio agiliza o processo e é colocado emagaratiorque ha o envolvimento de aspectos
cognitivos como atencdo, raciocinio e memorizacde dtapas, que envolvem cores e
localizac@o das vias no conector. Por isso, o gabé&mais utilizado pelos operadores que

estdo em fase de aprendizado.
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No gabarito ha a utilizagdo de uma ferramenta stersia de producdo enxuta
denominadaPoka Yoki,a prova de errosem um conectgorque apresenta algumas vias
obstruidas com a finalidade de evitar erros, comscrito no item 4.2.2, figura 18. No
entanto, quando os operadores realizam a atividaatea utilizacdo do gabarito, deixam de

utilizar a ferramenta também.

Na confrontagdo com alguns operadores, constatagnes o gabarito é
importante e facilitador no processo de aprendizage tarefa, porém, como existe um tempo
determinado para a realizagdo da atividade, oaltratiores preferem realizar o processo sem
0 gabarito ou o utilizam parcialmente para algumsectores. Assim, agilizam o processo e
aumentam o espaco de regulacdo. Algumas verbatigadds operadores descrevem o0s
motivos pelos quais, muitas vezes, néo utilizamlmgto:

“Com o tempo a gente vai pegando agilidade e ach&s facil assim”
(operador A.)

“As vezes 0 gabarito enrosca para sgigeradora G.)
“E mais facil colocar ele aqui na mao do que @jjeradora G.)

Além disso, alguns operadores nesse posto colosaronectores de duas vias,
novamente sem o gabarito, em varios condutoredafamja) de uma sé vez. Segundo eles,
isso também agiliza o processo. Justificam queeguresn preencher todo o suporte a direita
com o inicio de preparacdo das redes para o propmsto. Preferem, entdo fazer alguns

conjuntos para agilizar a atividade.

“N&o é regra, mas gosto de fazer issqopieradora E.)

“Eu vou fazendo até eles comecar e quando comegamn®ém comeco”
(operadora E.JA operadora E. faz uma quantidade de conexdes para
adiantar o processo e quando 0s outros operadomescam a tarefa,

ela para e da continuidade a prescricdo, preparasdedes, uma a
uma.)

“Hora em que chego na linha, j& vou adiantand@pgrador A.)

“Eu gosto de fazer assim porque é mais rapido ja asta cheio” (operador
A)) (Ele disse que o suporte a direita estava competn redes
preparadas para o posto 2, entdo pegou um kitode dor laranja,
dependurou no pescoco e foi colocando os conectooss fios,

adiantando a atividade).
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Este posto de preparagdo também é responsavedipettecimento dos postos
1, 2 e 3 conkits de fios/condutores, que sao transportados emscaas pelo almoxarifado.
A entrega ocorre mediante os pedidos, quando asad@es percebem que o material esta
acabando, porém com, no minimo, 2 horas de anteced®s proprios operadores fazem a

requisicdo atraves de computadores do Bloco deupénd

O abastecimento do posto 3 n&o consta na presatggdolha de operagdes,
mas é abastecido com um tipo de condutor, na adr Bgsa fiagédo fica sobre uma calha e
nao sobre o suporte. Ao realizar a distribuicaokitssle condutores/fios, o operador flexiona
a coluna para pega-los na caixa azul, localizadehdo. Ao colocar okits de fios sobre os
suportes realiza movimentos acima dos ombros dasm@-los. Ao pincelar os fios com
vaselina, flexiona a coluna para alcancar as pauasstao abaixo dos seus joelhos e realiza
movimentos com pincel acima do ombro direito pdcarecar os fios sobre o suporte. Esse

esforco demonstra uma sobrecarga fisica, devidoradicées do trabalho.

“A vaselina é para nao ficar enroscando os fiopetador D.)

“Se ndo passar vaselina nos fios, fica duro praapux déi o braco”
(operadora N.)

“Isso ajuda até pra passar dois fios em uma gujagr®” (operadora N(A
guia pequena ndo é aberta em dispositivo, poi® ¢@to de rasgar,
de acordo com operadora)
Os operadores percebem o aspecto positivo da vagple ajuda a deslizar os
fios quando estes sdo puxados durante o procedsabaého, evitando o esforco excessivo e,
consequentemente, outra sobrecarga fisica. Estaaépuescricdo da empresa que, por um
lado evita a sobrecarga fisica nos movimentos derpas fios, no entanto, sobrecarrega

outras estruturas fisicas na acéo de pincelaredinas

Ainda assim, existem alguns casos em que a sobeerapede a regulacédo do
estado interno, mesmo com algumas mudancas dogiomahtes, no uso da vaselina, como
€ 0 caso da operadora O. que relatou que ha uneamdendinite, e que por isso, atualmente,
s6 trabalha na mesa. Quando entrou na empresarfiaisude um ano fazendo o trabalho da
preparacdo no primeiro posto e linha final e, derégm com ela, essa foi a origem da
inflamacéo. Disse que € um trabalho muito pesado.

“Na mesa é mais corrido, mas ndo tem aquele motonda puxar fio,
sabe?” (operadora O.)
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“Tem pessoas aqui que sentem muita dor e tem rgeitée afastada por
causa da LER, pega (mostra o braco) nos dedaoadaitem jeito...”
(operadora 1.)

b) Posto 2

Na atividade do posto de preparacdo 2 ha no gabgpgnas um modelo de
conector e, assim como no posto anterior, alguesaops usam o gabarito parcialmente,
como modo de agilizar a atividade e ganhar templm entanto, neste posto n&do tem a

ferramentaPoka Yokcom pecas que obstruem algumas vias.

O operador X. utiliza fita adesiva no 1° e 2° degadegar e indicador) para se
proteger das pontas dos terminais dos condutorsse Rjue faz isso para produzir com
agilidade, sem se ferir, usa a fita adesiva e sdovas, por causa do calor.

“N&o estou usando luva, porque ultimamente edta edficar o dia inteiro
com luva...” (sorrisos) (operador X.)

De modo diferente, a operadora N. usa luvas deliemborrachadas nas
palmas, pois, segundo ela:

“Prefiro a luva, porque a fita gruda tudo, mas tgemte que ndo usa
nenhuma...” (operadora N.)

Ao lado o operador D., ouvindo o comentéario da apardiz que nao sente
necessidade do uso de luvas ou fita adesiva e sorri

“Eu néo uso nada...” (operador D.)

“A gente perde um pouco do tato, assim...” (Paoperadora N. o uso de
luvas ou fita adesiva prejudica o tato)

A operadora De. usa luvas de latex e sobre estasacfita adesiva no 1° e 2°
dedos (polegar e indicador). Disse que utiliza suda latex, pois evita o contato com a
vaselina ou outro material que esteja Ihe causafetgia, como o po ou coloracédo dos fios.
Esta em fase de tratamento para verificar o quedhea alergia. Além disso, a fita adesiva é

utilizada para evitar ferimentos com os terminais dondutores.
c) Posto 3

Como vimos anteriormente, nesse posto ha uma n&gi@nominada prensa
que realiza a juncao de dois terminais de condsitat@vés de um terminal “bandeira”, de

cobre. Este processo é denominado aplicacdo. Medtmina foi adaptado pelo setor de
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seguranca do trabalho e ergonomia um apoio panaeasbros superiores, localizado abaixo
do local de insercao dos condutores e aplicagderdonal “bandeira”.

De acordo com a geréncia, o trabalho na prensaeedig treinamento
especifico, pois envolve além da aplicacdo do tehibandeira”, a tracdo deste. Além das
tarefas dentro do proprio posto, também de horaam, € realizado um teste com o terminal
“bandeira” em uma maquina de tracdo que se localizaorredor, entre os blocos. Nesse
teste o minimo de tragcdo que o terminal “bandetteVe suportar é de 8 kg, sendo ha
necessidade de regulagem da prensa.

Em observacdo e confrontacdo, foi possivel comstgi@ nem todos os
operadores sao treinados para este posto. Algusmdipes ndo fazem rodizio, jA que a
maioria das pessoas, como da ultima equipe observab tem mais que 5 meses de
experiéncia no trabalho. Entdo, ao conversar copesadora R., esta disse que infelizmente
nao pode revezar pelo motivo ja descrito e pelo datque nem todos os trabalhadores fazem

o treinamento, pois é algo que envolve tempo eeiliolpara a organizacao.

Neste posto muitos operadores também utilizam lovaBtas adesivas para
evitar ferimentos com os terminais dos condutorgza® conseguir agilidade durante o

processo.
d) Postos 4 e 5

Como as atividades destes dois postos ocorrem r1sa e montagem, a
andlise apresenta pontos em comum. Nessa mesaliZzadeao teste de qualidade e
padronizacao das redes elétricas. Para isso,izad@lo teste dimensional da rede, em que se

utilizam varios dispositivos, como bslders,os batoques e um dispositivo para teste.

Esta maquina de teste sinaliza com palavras paraetaca todas as conexdes.
Se for aprovado, segue para o0 proOXimo posto, aasario, a rede € colocada em uma caixa
vermelha, localizada embaixo da mesa. Esta caixéécbdum sensor para as redes com
defeito e que n&o seguiram o fluxo. Estas peéaspara uma linha de manutencéo, em outro
setor. Esta ferramenta também é Raoka Yoki, ou seja, sistema a prova de erros. Assim, se
houver algum erro de conexao, a rede elétrica iielace os operadores dos postos 4 e 5 sdo
obrigados a colocar a rede na caixa vermelha paeaadispositivo de teste libere a

verificagéo de outras rede



105

Como o trabalho é em equipe, foi observado quadma rede elétrica chega
na mesa, 0s operadores verificam, a principio, samte conectar os conectores nos
dispositivos, se ha um encaixe adequado de alganitores nos conectores. Essa estratégia
reduz o numero de dispositivos desaprovados na Bndgiliza o processo para que atinjam a

meta dentro do prazo ou em tempo inferior ao edpera

No posto 4 tem um dispositivo de etiquetas de ifieatdo para serem coladas
nas redes. Durante a observagédo vimos que a opar@ddirou varias etiquetas e as colou
sobre osholders Depois, durante o processo, as pegava pararagaredes. Disse que essa

estratégia agiliza o processo.

Em cada posto de montagem é utilizado um “revOlpeara cortar cintas ou
lacres, visto que os conjuntos de fios sdo amasradimgo apds, sao cortados 0s excessos das
cintas ou lacres. Esse equipamento pesa 560 gmacionado por ar comprimido (Figura
40). Algumas operadoras reclamaram da dificuldadeonte e do peso do equipamento:

“As vezes, tem uns revolver de cortar lacre quebsdo ruins, porque ficam
mascando...” (operadora O.)

“Acho o revolver pesado, um pouquinho...” (operaddr)

Ha uma exigéncia, como ja mencionado, pela orgef@zalo trabalho pela
producdo de 49 pecas/hora, portanto, dentro dext@do os operadores destes postos
precisam pegar o “revolver” e cortar de 3 a 4 s rede elétrica. Conclui-se entdo, que no
turno de 6 horas o operador utilizar4 este equiptoneaproximadamente, 290 vezes. A
possibilidade de sobrecarga fisica relacionada petityidade e peso do equipamento
utilizado no processo é consideravel. Alguns opesaegulam seu estado interno através do
rodizio para conseguir atingir os objetivos espesagorém alguns operadores nao revezam
entre 0s postos, por estarem aprendendo as tarefam possuir na equipe a maioria em fase
de aprendizado. Mas ha um relato da enfermeiraastada, de que um dos maiores motivos

de gueixa esta relacionado a utilizacdo do “revt/wvido ao corte.
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Figura 40. Utilizagdo do revolver em mesa inclinada

e) Posto 6

Nesse posto é realizada a inspecdo das redesadédrio abastecimento das
“seringas” com cola. De acordo com observacdesn alé abastecimento de cola, apés
inspecionar e também colar algumas guias, o opetatlaca as redes em um “varal” que fica
sobre um ventilador para agilizar a secagem dedadaedes, antes de coloca-las nas caixas
pretas. Neste posto o cheiro de cola é forte, pos&gundo declaracdo de conformidade
fornecida pelo setor de seguranca do trabalho, la @ estudada e estd dentro das
especificacdes de controle de substancias nocivas.

Em uma das observagdes a operadora N. pegou ¢adente o colocou sobre
a mesa, atras do “varal”, segundo ela, porque @&stam calor. Neste dia o cheiro de cola
estava ainda mais forte. Foi-lhe entédo perguntadsse ndo a atrapalhava e ela disse:

“Ndo. O certo é embaixo da mesa, mas como esta caloco em cima
mesmo...” (sorrisos) (operadora N.)

Apesar da mudanca do ventilador, colocado sobre eaamo fato né&o
incomodou as outras operadoras que 0 mantiveramesmo local.

“Nado incomoda o cheiro da cola com o ventilador,s ngaando vamos
colocar cola na seringa, é ruim, mas aqui nao'e(agora S.)

Apesar do cheiro da cola, as operadoras se premc@pprincipio, com o bem
estar relacionado a temperatura, entdo adotam mopestérios a fim de modificar as
condi¢cdes do ambiente e alcancar o que é propekiempresa.
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Os operadores, neste posto, ficam sentados sobaecadeira regulavel e
apoiam os pés sobre um suporte que apresenta whauegptado para o dispositivo de cola.
O pé, que fica sobre o pedal, realiza varios moniosede extensao e flexdo para a colagem
das guias de cada rede (Figura 41). Como observadopé fica sobre o pedal e outro,
geralmente, dependurado ou na extremidade maiadgedo suporte, fato que sobrecarrega o

operador.

A caixa preta ao final da linha tem 36x34x69 cm @ldcada pelo operador
sobre uma mesa de 90 cm de altura. As redes sémlastdo “varal” e colocadas dentro da
caixa, no total 50 redes elétricas. O peso maxim® gpde ser colocado dentro da caixa,

segundo o engenheiro, é de 24 kg, de acordo comande resisténcia do material.

Apos completar a caixa, o operador a coloca no,ck@m ajuda de outro
trabalhador, visto que o tempo é calculado, verifitb-se a sobrecarga relacionada a essa

tarefa que é realizada as custas do estado interno.

Figura 41. Apoio pra os pés do post

Ao mesmo tempo em que o trabalho é estimulado gpagaocorra em equipe
na linha, ha o trabalho individualizado dentro ddacposto, visto que cada operador tem um

conjunto de tarefas que devem ser realizadas pawato seguinte.

A operadora |. fez algumas colocacdes sobre suagdes em relacdo ao

trabalho:
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“Muitas coisas a gente reclama e ndo adianta, gakira, ndo adianta...”
(operadora 1.)

Disse que diante do tempo em que esta trabalham@onpresa, concluiu que
nao adianta reclamar, pois ndo percebe que osepnablsao resolvidos. Afirma néo acreditar
que as colocacgdes e reclamacdes que sdo feitaminbkaizenstenham resultados. Apoés a
coleta destas informacfes nao foi possivel, apgsanovas visitas, participar dos mini-
kaizens visto que estes, segundo o engenheiroledm, naquele periodo, ndo estavam
acontecendo. Ele disse que havia sido escaladmpaeafuncéo temporéaria, mas que voltaria

a realizacéo dowmini-kaizendogo que terminasse

A operadora |I. disse que hoje em dia fica apenaterngosto, ndo fazendo
revezamento com 0s outros operadores, pois, seglad@a ndo tem agilidade para os postos
de preparacao. Disse perceber que os outros temlmms ndo gostam desta situagdo, mas
pretende manter-se onde esta. Apesar disso, deaeesincomodada, mas foi a estratégia
que adotou para ficar no posto que deseja ou, emnrggimente da conta de atingir os
resultados esperados pela organizacao.

“Eu ndo tenho agilidade para outros postos, entdidfi@m s6 aqui...”
(operadora 1.)

“Eu vejo que eles reclamam e isso € direcionada pam, mas enguanto
eles nao falam nada direto, fico aqui...” (operadgr(risos)

Ao realizar a revisdo para colocar as redes edétritas caixas pretas, a
operadora |. afirmou que durante a atividade dpeic&o podem acontecer erros, pois com o
passar das horas percebe que pode se confundir:

“Com o0 passar do tempo a visdo mistura....,as yed@salgum erro por
isso...” (operadora l.)

O fato de manter-se por longo tempo em continuacatee concentragdo na
inspecdo das pecas resulta em uma sobrecargadfisagnitiva que pode prejudicar o alcance
dos resultados de qualidade exigidos pelo sisteenpraducdo enxuta. Porém, foi possivel
observar que a operadora, depois de certo tempadsea mesa, levanta-se e faz o depdsito
de algumas redes na caixa para revezar as tamia® dio préprio posto, a fim de regular a

carga de trabalho, evitar o erro e atingir 0s olgstprescritos.

No proximo item é apresentada uma sintese sobegyakmcdes da atividade de

trabalho observadas no estudo de caso da linhaagemtS.K.



109

4.5 Discussoes sobre o Estudo de Caso

O objetivo dessa secdo € enfatizar os determinashtedrabalho real e

apresentar algumas consideragbes sobre o que s$ervalllo em relagcdo a regulacdo da

atividade de trabalho na linha de montagem S.Kendpresa pesquisada.

Nessa linha de montagem estudada foi possivel atanstue, além dos
calculos do ciclo de tempo que envolve as tarefasitas ou formalizadas na folha de
operacdes, também ha o acréscimo das tarefas miibaesou ndo formalizadas pela
organizacdo. Além disso, também foi observada, itaacgdio pesquisada, algumas
variabilidades, que influenciaram no ritmo de tfhbae resultado esperado na producéo.
Outras variabilidades citadas por alguns operademsgervisor de area também influenciam
na regulacdo do trabalho. De acordo com Guéfrial. (2001), para atingir os objetivos de
producdo, a empresa define meios técnicos e omgaoimis, enquanto os trabalhadores, na
elaboracdo de seus modos operatérios, tem de kwarconta dois constrangimentos
subestimados: 0s constrangimentos temporais e iabili@lade da producdo. Esses dois

elementos sdo essenciais para a determinacaotaesgias e modos operatorios.

Pode se perceber que, mesmo com a diminuicdo dgemade manobra,
através da reducdo dos tempos de montagem, devistboducdo de “melhorias”, muitos
trabalhadores, ainda assim, conseguem atingir getivads de producdo. De acordo com
alguns operadores da linha estudada, dependendtudedo ou imprevisto, como por
exemplo, no caso de faltas, precisam agilizar dacgrar alguns eventos para alcancar os
resultados. Os movimentos e a carga mental quelvenewoaumento de ritmo, geralmente

ocorrem a custa do estado interno do operador.

O rodizio entre os postos de trabalho na linhadesi@a esta associado ao
conceito de multifuncionalidade e polivaléncia, quega os autores estudados tem como
objetivo estar sempre ocupando produtivamente adedbra, para que na execucao das suas
diversas funcbes os operarios ndo fiquem ociososténf, varios trabalhadores,
principalmente os que ja estdo na empresa ha reaisndano, expressam a necessidade de
realizar o rodizio, pois verificam nesta estratégima possibilidade de variar seus
movimentos, num ambiente repetitivo e aceleradmeatado seus espacos de regulacdo.
Verifica-se também, através do rodizio, maior coicagédo entre os operadores, a
possibilidade de utilizar de seus conhecimentos afwender em diferentes postos ou como
meio “democratizar” as condi¢des de trabalho.
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Outro tema que aparece na literatura e tambémxeonmado na situacdo de
trabalho real do estudo de caso se relaciona &pgia de trabalho em equipe e ao tamanho
do grupo.

Na linha estudada foi lembrado pelos trabalhadorais experientes, que no
passado havia mais pessoas para as mesmas targfesatualmente houve a diminuicdo no
namero de pessoas e aumento das exigéncias edérirabalho. Este fato também pode ser
constatado na literatura pesquisada. A possibsgidsel reducéo de pessoas da equipe causa
ansiedade nos trabalhadores, apesar das posshaisotias” implantadas pela fabrica. Esta
tem como objetivo minimizar o nimero de trabalhadarecessarios para 0s processos, para

atacar as denominadas perdas por espera e no nmb@ime

Nas ferramentas a prova de erros e na inspecaogpaaatir a qualidade,
utilizados na empresa estudada, os operadores, lgpgmsamomentos adotam modos
operatdrios para regular a atividade de trabalfemté aos constrangimentos de tempo e
sobrecarga, fazendo com que deixem de utilizar,egemplo o gabaritoppka yoki para
agilizar o processo e ampliar os espacos de re@uide atividade de trabalho. No entanto, em
alguns casos, na inspecéo da qualidade, realizafioai da linha, ha a inseguranca de alguns
operadores quanto a concretizacdo do que foi jtesciEste fato foi relatado por uma
operadora ao afirmar que com o passar do tempae pasler uma confusdo e erro no
trabalho. Autores como Christol e Mazeau (200£24.) afirmam que o ser humano “(...) ao
mesmo tempo, constitui uma fonte de erros e untanom de antecipag¢ao ou de recuperacéo

de falha técnica; o homem é um agente de confialoié passivel de falhas”.

Outro aspecto importante relacionado ao conteluddralmalho se refere a
participacdo dos trabalhadores na construcdo dedes técnicas preconizadas pelos tedricos
da producdo enxuta. Visando aprimorar 0s proceskostrabalho, diversos autores
pesquisados afirmam que a producdo enxuta atrapgdsatzensreconhece a importancia da
utilizagcdo dos saberes dos operadores na criacasoldedes técnicas para aprimorar a
producdo. Segundo Falzon (2004), a eficicia doalinabdepende da acdo criativa do
trabalhador, da efetivacéo da prescri¢do. Portanto,

“Os objetivos de eficacia, qualidade etc. depentamnbém da contribuicdo
dos proprios operadores (ou dos coletivos de opegall estes constroem

espontaneamente novos instrumentos ou conhecimguntasontribuem para
a transformacao do sistema de producdo.” (FALZA42p. 234)
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Porém, na linha estudada um dos operadores afiguewndo acreditava que
suas colocacbes e reclamacdes poderiam ter resltawkkaizens E se baseava na sua
experiéncia de anos de trabalho para tal afirmaE&wo.outro momento os trabalhadores
afirmavam ter ouvido que ocorreriam mudancas gegadm as suas condi¢cdes de trabalho,

mas n&o afirmaram estar participando da constrdegsas alteracoes.

No proximo capitulo é apresentada uma discussaoe sab regulacdes
observadas nas atividades de trabalho do estudmasi® e 0s estudos existentes sobre a

regulacdo da atividade em linhas de montagem clsstnxuta.
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V DISCUSSOES FINAIS

A implantacdo gradual de técnicas enxutas nas eaptem gerado diversos
sistemas corporativos de produc¢do, que utilizamnaég técnicas do sistema de producgéo
enxuta, de acordo com suas limitacdes e necessidq&8f@YER e FREYSSENET, 2000;
CARNEIRO, 2004). Essa caracteristica também foentagla na empresa pesquisada, visto
gue sao utilizadas algumas técnicas nos difergmistos de trabalho, de acordo com as
necessidades da empresa. As técnicas do modeloodecfo enxuta que foram citadas e
aprofundadas neste estudo tem relagcdo com estgautu

Como foi visto na revisdo bibliografica apresdatano capitulo Ill, n&o
existem muitos estudos sobre a regulacdo do pmcekssrabalho em linhas de montagem,
fato que torna o objetivo de aprofundar os conhestos sobre a regulacdo da atividade de
trabalho na linha montagem enxuta instigador eineette. E importante ressaltar que a
literatura consultada nos permite afirmar que alsdlhadores observados regulam de maneira
semelhante as situacdes do modelo de producacaeizagdo do trabalho tradicional, visto
que ndo desapareceram algumas caracteristicagoguenal ainda sado bastante utilizadas

como, a linha de montagem, o trabalho em séribierarquia.

Muitas caracteristicas do modelo tradicional dedpgdo continuam a vigorar nas
empresas atuais. Na empresa estudada, comparaadoestéudo realizado em uma linha de
montagem tradicional por Daniellou, Laville e Tei@E989), percebe-se que ainda hé:

-AcOes parcelares ou a decomposi¢ao da atividadengarsequéncia de gestos independentes

de um posto de trabalho para outro;

-A utilizacdo de técnicas, como o MTNWIétod Time Manangemgntem que se calcula o
tempo necessario para cada movimento, portantocegsiderar as variabilidades inter e
intra-individuais dos operadores. Além disso, é drtante ressaltar que este método,
desenvolvido no auge da medi¢do de tempo da adragée cientifica taylorista, tem como
objetivo a determinacdo do melhor método para aueé do trabalho, mediante a analise
dos movimentos realizados pelo operador durantepexagdo e se baseia em estudos

estatisticos;

-A separacao entre a direcdo e a execucao, diantdskrvacdo dos papéis ocupados pelos

atores sociais envolvidos nos processos de acéo;



113

-As tarefas prescritas ainda ocupam um lugar déagies e devem obrigatoriamente ser
seguidas, “moldando”, de acordo com Ferreira (200@pmportamento, através de limites e

possibilidades de acdo durante o processo deltigbal

-As atividades fisicas consideradas “leves”, mwiezes sao subestimadas e podem resultar

em fadiga importante, como relatado por algunsazjmees;

-Os problemas relacionados ao posto de traballusteiga sdo consideraveis e influenciam na
sobrecarga fisica, sendo que nenhuma atividaderampuate fisica, pois envolve a todo

instante ajuste ou regulagdes, o que prevé umsateabalho mental,

-A ansiedade encontra-se presente e, na situag&ovalda, ndo somente com o0s dispositivos
técnicos fornecidos e os riscos de acidente, masactuturo da empresa e a possibilidade de

demisséo, como relatado por alguns operadores;

-Durante o processo de aprendizagem do traballmpersdores também precisam aprender a
fazer a tarefa dentro de um periodo estipulado eelpresa, portanto, precisam regular a
atividade para adaptar-se a nova situacdo que\envamnbém o aumento da carga mental

durante o processo de trabalho;

-O absenteismo € um fator consideravel e encontrasi@studos. Nesse caso nao foi possivel
a coleta deste dado, porém verifica-se atravésaldados atores envolvidos um aumento

consideravel deste aspecto com a introducédo dassrégnicas.

A natureza das regulacbes das atividades de tmbadhacterizado pelas
transformacdes organizacionais, como mencionadatem 3.2.1.2, tem relacdo com as
técnicas enxutas adotadas pela empresa do estuthsaleque influenciam nas estratégias e
modos operatérios adotados pelos operadores dumarpeocesso. Dentre os aspectos
relevantes na natureza das regulagdes que puderambservados nas situagdes de trabalho

tém-se:

-A autonomia, a heteronomia e a discricionariedauste, que todas situacdes de trabalho
compreendem processos de acdo social, que impléaims niveis de decisdo, sendo que
nestes, autonomia e heteronomia podem coexistirdoseue as tarefas de execucdo
consideradas heterbnomas sdo submetidas a detdamiheis. J& a discricionariedade é
distribuida de maneira diferente dentro do procekestrabalho, de acordo com a incerteza

induzida pelos objetivos e desenvolvimento dedi®s, portanto, respeito a iniciativa e
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responsabilidade impostas, caracteristicas coagr&iautonomia, em que o individuo ou o
coletivo tem dominio do seu préprio trabalho. Rdda hd uma imposicdo da escolha e
decisdo (MAGGI, 2006);

-O trabalho em equipe, que orienta a regulacéada iadividual para a acéo coletiva, sendo
que, ndo deixa de haver acdes individualizadasado tle situacfes de acbes comuns no
trabalho (MAGGI, 2006). Nesse contexto, de acordm &dler (2001), ndo € o individuo,

mas o grupo que forma a unidade basica do traleathequipe;

-A cooperacao e coordenacédo que fazem parte dacapéiva, que, em alguns estudos,
mostram que, muitas vezes, existe uma “obrigacami@dorar”, no entanto, nas situacoes de
trabalho sempre se desenvolvem relagcbes recipdecasoperacédo e coordenacdo (MAGGI,
2006).

Nesse contexto, para dar conta das tarefas passerformalizadas, das tarefas
ndo formalizadas e atingir a meta de 49 pecas/ladéay de estarem sujeitos as possiveis
variabilidades (GUERINgt al, 2001), os operadores regulam a atividade daltrakatravés
do aumento do ritmo/cadéncia da producéo, ou aeg@eram a velocidade de montagem das

redes elétricas de maneira individual e coletiegay@ observado na analise da atividade.

Na empresa estudada, houve um aumento da quantiéapgecas por hora a
serem produzidas com a introducdo das chamada®smaslitontinuas. Para poder dar conta
desse aumento, os operadores utilizaram de esamtégmo, a autonomia, cooperagdo e
coordenacao para aumentar o ritmo em determinadosentos, em que, por exemplo, um
operador verifica que esta adiantado em sua atigi@ao colega de trabalho esta atrasado,
tomando a iniciativa de sair de seu posto e agialgumas etapas do processo, do posto do
colega, para que atinjam a meta e tenham tempaapagulacéo interna. Outro exemplo, é a
maneira como o operador, individualmente, aument@&nwo de seu processo através de
estratégias que adota, por sua iniciativa, de tifivan o gabarito, fazendo as conexdes nas
proprias maos, ou conectando varios condutoresnu® 36 vez para encurtar o tempo da

tarefa de cada rede que precisa montar em seu ¢®s$tabalho.

A andlise permitiu confirmar que as tarefas prescformalizadas ndo levam
em conta as variabilidades, portanto ndo h4 umeaigdio de estratégias para que a produgéo
seja realizada e o resultado atingido, portant@pasadores se baseiam em suas experiéncias

e competéncias para solucionar os possiveis prellera linha de montagem estudada. De



115

acordo com Maggi (2006) a autonomia durante a e&xcise mostra como 0 espaco
privilegiado de expresséo e elaboragcéo de compatér@autro exemplo de tomada de deciséo
realizada pelos operadores na linha S.K. esta nifecaedo, durante o processo, de pequenos
erros advindos de postos anteriores que poderiabas@dos n@oka yokj com consequente
atraso na producgdo, no entanto, isso, muitas ve&esocorre porque, em uma regulacdo

coletiva, os sujeitos asseguram, através do ajestianou concerto, o resultado desejado.

Em relacdo ao trabalho em equipe, e aos aspetdosooperacdo e
coordenacdo, tem-se também como exemplo a limpergaeizacéo, parte da ferramenta 5S,
realizada pelos trabalhadores dos postos de t@ltzlhlisados, de maneira que haja um
revezamento das atividades. Esta organizacdo éebstala pelos proprios operadores,
adquirindo o aspecto de autonomia, no entanto, cexigie uma imposi¢cao que vem desta
ferramenta e da empresa, conclui-se que é um egatapliscricionariedade concedida.

Sobre o trabalho em equipe percebe-se uma cgécado discurso do modelo
de producdo enxuta quanto a este aspecto, diant€irdero de trabalhadores na linha, do
namero de tarefas prescritas e dos tempos reduzidosgndo-se inviavel/impossivel o
trabalho em equipe. Este fato € comprovado na sapélisto que ha o trabalho
individualizado dentro de cada posto, ja que camaamlor tem um conjunto de tarefas que

deve ser realizadas para o posto seguinte.

Como Maggi (2006) afirma, as empresas atuais paotsuperar a rigidez dos
programas, procedimentos e tarefas de trabalhoguirgéo de solugdes flexiveis, impondo
discricionariedade as expressfes de autonomiaeque/elam funcionais para a organizacao.
Para este autor a autonomia é o reconhecimentoeda grdem do sistema se constroi através

de negocia¢fes entre todos os atores sociaistapfmrndo € pré-determinada.

O rodizio entre os postos de trabalho na mesnie lanalisada possibilita,
além da polivaléncia, a diminuicdo da repetitivielaths tarefas, apesar da semelhanca na
natureza das prescricdes. A organizacdo desteziasdique ocorre a cada hora, €
estabelecida pelo supervisor de linha, mas as strdeapostos, ou seja, quem vai para
determinado posto é decidido pelos integrantes gidpe de trabalho, portanto, envolve
heteronomia e autonomia do grupo. Além disso, ®ssaa de regulacéo coletiva € necessaria
a manutencao e a construcéo desta forma de orgaanida trabalho e producéao, visto que ha

uma “democratizacéo” ou “socializacdo” das condigde trabalho.
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No modelo de produgdo enxuta a utilizacdokdzenou minikaizené um
exemplo de utilizagcdo de técnica que valoriza gse®&ncias, o saber e iniciativa do
trabalhador, fato que aproxima a direcdo da execuBiguns exemplos de “melhorias”,
segundo a empresa, foram apresentadas no capitulool entanto, alguns trabalhadores,
como observado na anadlise da atividade, reclamamm perceberem que suas colocacdes
tem atingido algum resultado nas propostas de malhdler (2001) considera ser este um
sistema de idéias envolventes, em que os trabak®dacreditam estar efetivamente
participando da elaboracdo e execucdo dos prodgt@sdo na realidade estariam apenas
produzindo o essencial e necessario a empreseeZlstio se deva ao fato de que ainda ha
uma separacdo evidente entre a direcdo e a execligio disso, diante das prescricdes
formalizadas, a empresa espera as mesmas perf@snaos operadores nos postos de
trabalho, ja que a prescricdo determina a maneirtazkr, o ritmo que deve ser adotado e

disponibiliza o espago para isso.

A respeito das exigéncias de trabalho em equipe,eguolvem cooperacéo e
coordenacdo, conclui-se que com a introducéo aecticdo modelo de producdo enxuta nas
situagcOes de trabalho ndo deixou de haver regudagm;Oes individuais ao lado de acdes

coletivas.

Conclui-se também que diante das situacdes ddagdyp da atividade de
trabalho, muitos aspectos da linha de montagencioadl continuam evidentes na linha de
montagem enxuta, porém utilizando-se de uma nogaidigem, devido a nova cultura, mais

flexivel, do modelo de producé&o enxuta.

A busca pela eficiéncia através da diminuicdotdogos e pessoas, 0 aumento
das exigéncias, em relacdo ao trabalho em equigen@mia, organizacdo, entre outras
caracteristicas do modelo enxuto, diminuem as marde manobra dos operadores e, como
consequéncia, aumentam as taxas de absenteismonecessidade de maior nimero de

estratégias individuais e coletivas para a regolagéproducao.

As diferentes decisGes que s&o ou devem ser torpattasoperadores permite
compreender a regulacao da atividade trabalho edupéo enxuta, em que as experiéncias,
competéncias, habilidades e criatividade sédo aspesaibjetivos, singulares e devem ser

considerados.
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O estudo realizado na empresa em questao teve adglimtacdes, como o
acesso a alguns dados cormuwn over absenteismo, e participacdo #agzen’'s.Esses dados
poderdo ser pesquisados em outras situacfes paranarmr compreensao da participacéo e
da autonomia, heteronomia e/ou discricionariedadeogperadores nas propostas de melhorias
dos postos de trabalhdulgamos importante que futuros estudos e pesquimasmuem
ampliando os conhecimentos sobre a regulacédo @egso de trabalho.



118

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABRAHAO, J.1., PINHO, D.L.M. Teoria e préatica ergimica: seus limites e possibilidades.
In: PAZ, M.G.T., TAMAYO, A. (org.).Escola, Saude e Trabalhoestudos psicolégicos.
Brasilia, Editora de Brasilia, 1999, p. 229-240.

ABRAHAO, J.et al.Introducdo & Ergonomia. S&o Paulo, editora Blucher, 2009.

ANTUNES, R. Anotacbes sobre o capitalismo recerdae@estruturagéo produtiva no Brasil.
In: ANTUNES, R., SILVA, M. A. M.O avesso do trabalhoSé&o Paulo, Editora Expressao
Popular, 2004, p.13-27.

ANTUNES J., JAV. O mecanismo da funcdo de produgéima rede de processos e
operacdesRevista producaoAbepro, 2001, p. 34-46.

ANTUNES J., J.AV.et al Sistemas de Producde- conceitos e praticas para projetos e
gestéo da producéo enxuta. Ed. Bookman, 2008.

BERNARDO, M. H.Trabalho duro, discurso flexivel: Uma andlise dasantradicbes do
toyotismo a partir da vivéncia de trabalhadores Sado Paulo, editora Expressdo Popular,
20009.

BERTO, R. M. V. S. & NAKANO, D. N. Metodologia deeBquisa e a Engenharia de
Producao. XVIIIENEGEP, Niteroi, 1998, Anais, CDROM.

BOYER, R., FREYSSENET, M. O mundo que mudou a mémuSintese dos trabalhos do
Gerpisa 1993-199%Revista Nexos EcondmicosBahia. Editora da Universidade Federal da
Bahia, vol. II, n.1, outubro 2000, p. 15-47

BRESCIANI, L. P. Flexibilidade e reestruturacadrabalho na encruzilhad&ao Paulo em
Perspectiva v. 11, n.1, jan./mar. 1997, p.88-97.

CARNEIRO, F.L.Proposicao de melhoria para o sistema corporativoel producdo da
Volkswagem a luz de conceitos da producdo enxut&sdo Carlos, 2004. Dissertacdo
(Mestrado em engenharia de producéo) - Escola dertharia de Sdo Carlos, Universidade
de S&o Paulo, S&o Carlos, 2004.



119

CHRISTOL, J., MAZEAU, M. Questbes epistemologicasre a ergonomia — algumas
reflexbes do ponto de vista de quem a praticaDANIELLOU, F. A ergonomia em busca
de seus principios—- debates epistemoldgicos. Sdo Paulo, editorar@dgj@cher, 2004, p.
217-227.

COMISION EUROPEA. Cooperacion para una nueva orgaivn del trabajo — libro verde”.
Boletin de La Unidén Europea Luxemburgo, Oficina de Publicaciones de las Cddades
Europeas, Suplemento 4/97v, 1928.p.

CORIAT, B. Pensar pelo avessoo modelo japonés de trabalho e organizagédo. Rio d
Janeiro: Revan/UFRJ, 1994,

DAL ROSSO, S.D. As teorias da regulacdo. In: FERREIM. C., DAL ROSSO, SA
regulacdo social do trabalhoBrasilig Paralelo 15, 2003, p. 07-09.

DAL ROSSO, S.D. A regulacéo social do trabalho.AERREIRA, M. C., DAL ROSSO, S.
A regulacéo social do trabalhoBrasilig Paralelo 15, 2003, p.15-20.

DANIELLOU, F., LAVILLE, A., TEIGER, C. Ficcdo e rdidade do trabalho operério.
Revista Brasileira de Saude Ocupacionab8(17): 48-54, 1989.

DEJOURS, C., ABDOUCHELI, E., JAYET, (Psicodinamica do trabalho Sao Paulo:
Editora Atlas, 1994.

DEJOURS, CA banalizacdo da injustica social3? Ed. Rio de Janeiro: FGV, 2000.

DEJOURS, C.Trabalho, Tecnologia e OrganizacdoAvaliagdo do trabalho submetida a
prova do real — critica aos fundamentos da avaliggao Paulo, editora Blicher, 2008.

DIAS, F. T.Proposta de uma metodologia baseada em indicadords desempenho para
avaliacdo de principios relativos a producdo enxutaestudo de caso em uma empresa
fabricante de produtos para o setor médico-hospitBlissertacdo (Mestrado), Programa de
Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo, Univdesiederal de Sao Carlos - UFSCar,
Séo Carlos, 2003.

FALZON, P. Os objetivos da ergonomia. In: DANIELLOB. A ergonomia em busca de
seus principios— debates epistemolégicos. Sao Paulo, editoraredgjécher, 2004, p. 229-
239.

D



120

FALZON, P. Natureza, objetivos e conhecimentosrgarmia — elementos de uma analise
congnitiva da prética. In: FALZON, Ergonomia. Sado Paulo, editora Blucher, 2007, p. 03-
19.

FAVARETTO, F., SANTO, M.S.E., MARTINS, V., BREMERC.F. Consideracfes sobre a
utilizacdo de dados de controle da produgdo noeztmtda filosofialean production.
ENEGEP, 2002.

FAVERGE, J.M. L'analyse du travail em terme de tégan. In : LEPLAT, JL’analyse du
travail en psychologie ergonomiqueTome 1, 1966, p.71.

FERNANDES, F.C.F., GODINHO FILHO, MPlanejamento e Controle da Producéo-
Dos Fundamentos ao Essencial. Sdo Paulo, edittag, 2010.

FERREIRA, A.B.H.Minidicionério de lingua portuguesa Rio de Janeiro, editora Nova
Fronteira, 1993.

FERREIRA, M. C. O sujeito forja 0 ambiente, o ammbée “forja” o sujeito: Mediac&o
individuo-ambiente em ergonomia da atividade. IERREIRA, M. C., ROSSO, S. DA
regulacéo social do trabalhoBrasilig Paralelo 15, 2003, p. 21-46.

FIALHO, F., SANTOS, N.Manual de introducdo a analise ergonémica da ativiade
Curitiba: Génesis, 1995.

FLEURY, A.C.C. Organizacgédo do trabalho na industréeolocando a questdo nos anos 80.
In FLEURY, M.T.L., FISHER, R.M.Processo de relacbes do trabalho no Brasif&o
Paulo: Atlas S.A., 1985, p.51-66.

FLEURY, A. Novas tecnologias, capacitacdo tecnaldgie processo de trabalho -
comparacdes entre o modelo japonés e o brasileiréllIRATA, H. Sobre o “Modelo”
Japonés— automacado, novas formas de organizacdo e dgdeslade trabalho. Sdo Paulo:
Edusp, 1993, p.33-47.

GHINATO, P. Publicado como®2cap. do LivroProducdo & Competitividade: Aplicagbes
e Inovacdes Ed.: Adiel T. de Almeida & Fernando M. C. Sougalit. da UFPE, Recife,
2000.

GIESTA, L. C., MACADA, A. C. G. _Andlise do Sistende Producdo Enxuta (SPE) na
Percepcao dos funcionarios: O caso de uma empedaatiores e Retroescavadeirts.
ENEGEP, 12, 2002, Curitiba, Anais eletrénico... Curitiba: 2002, disponivel em:
<http://www.ea.ufrgs.br/professores/acgmacada/P8BE/PDB Acesso em: 26/06/2008.




121

GUERIN, F.,et al Compreender o trabalho para transforma-la a pratica da ergonomia.
12 Ed. S&o Paulo: Edgard Blucher, 2001.

HO, S.K. & CICMIL, S.Japanese 5-S practiceThe TQM Maganize. Volume 8. Number 1.
pp.45-53, 1996.

HUMPHREY, J. A gestdo de mao de obra e os sistelagsroducdo no Terceiro-Mundo.
Estudos Avancadosvol. 8, n. 21, Sao Paulo, 1994, p. 119-146.

IMAI, M. Kaisen: a estratégia para o sucesso competitivo. 4.edP&élo: Iman, 1992. p. 1-
36.

KOLER, H.D. La maquina que cambié el mundo cumgl&z afiosSociologia del Trabajo.
Madrid, n.41, p. 75-100, 2000/2001.

KORCZYNSKI, M. et al. Service Work in Consumer Capitalism: Customersntf@b and
ContradictionsWork, Employment & Society. V. 14, n.4, p. 669-687, Dec., 2000.

LAVILLE, A. Ergonomia. Traducdo: Marica Maria das Neves Teixeira. Sadd®d&d. da
Universidade de S&o Paulo, 1977.

LEAN INSTITUTE DO BRASIL. Lean ao redor do mundo Tradugdo de Leticia Emi
Nomura Disponivel em: <http://www.lean.org.br/bagkp?& interno=artigo_69> acesso em
08, julho, 2008.

LEAN INSTITUTE DO BRASIL. Lean Summit 2008 Disponivel em: <
http://www.lean.org.br/summit2008 programacao_iaipélp> acesso em 10, julho, 2008.

LEPLAT, J. Planification de l'action et régulatiafun systéme complexe. In: LEPLAT, J.
L’analyse du travail en psychologie ergonomiqueTome 1, 1992, p.94.

LEPLAT, J.; CUNY, X. As condi¢cbes de trabalho. BASTILLO, J.J. e VILLENA, J.
Ergonomia: conceitos e métodos. Lisboa: DINALIVROS, 2005.

LIMA, F.P.A. Fundamentos tedricos da metodologia e pratica de alise ergonémica do
trabalho. Texto de divulgacao interna do DEP-UFMG, 1998.



122

MAGGI, B. Do agir organizacional Um ponto de vista sobre o trabalho, o bem estar,
aprendizagem. 12 Ed. Sao Paulo: Edgard Bliichef.200

MARTUCCI, R., FABRICIO, M. M. Producéo flexivel eonstru¢cdes habitacionais. In:
Encontro nacional de tecnologia do ambiente coitkirqualidade no processo construtivo, 7,
1998, Floriandpolis, Anais  eletronicos..  Florianopolis:  1998.  Disponivel
em:<http://www.eesc.usp.br/sap/docentes/fabricidZT&N1998 C-Enxuta.pdf Acesso em:
14/07/2008.

MEIRELLES, H.T.O Processo de capacitacdo para a produgéo enxutastudo de caso na
Volvo do Brasil. 197f. Dissertacdo (Mestrado), Pamga de Pos-Graduacdo em Engenharia
de Producéo, Universidade Federal de Sao CarlésQdr, S&do Carlos, 2007.

MONTMOLLIN, M. A ergonomia. Lisboa: Instituto Piaget, 1990.

MURATA, K., HARRISON, A. Como fazer com que métodos japoneses funcionem no
Ocidente.Sao Paulo: Makron Books, 1992.

NAZARENO, R.R.Desenvolvimento e aplicagdo de um método para impientacdo de
sistemas de producdo enxutaSado Carlos, 2003. Dissertacdo (Mestrado em enganti@
producédo), Escola de Engenharia de Sao Carlos,etdmlade de S&o Paulo, Sdo Carlos,
2003.

OHNO, T.O sistema Toyota de producaoSao Paulo: Ed. Artes Médicas, 1997.

OLIVEIRA, E. Toyotismo no Brasit desencantamento da fabrica, envolvimento e
resisténcia. Sao Paulo: Ed. Expresséo Popular RGf.

PONTES, S.K.Producdo Enxuta e Saude do TrabalhadorUm Estudo de Caso. 136f.
Dissertacdo (Mestrado), Programa de PoOs-Graduagdo Eegenharia de Producao,
Universidade Federal de S&o Carlos - UFSCar, S80<2006.

RICO, J.H. Estudo de utilizagdo de conceitos de producdo enxutem processos
administrativos: estudos de caso e proposta de um roteiro deagfbc Sao Carlos, 2007.
Dissertacdo (Mestrado em engenharia de producd@e}eiada a Escola de Engenharia de
Séo Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sdo Ca0og3,

SALERNO, M.S. Producéo, trabalho e participacdoQC& Kanban numa nova imigracao
japonesa. In FLEURY, M.T.L., FISHER, R.Nerocesso de rela¢gdes do trabalho no Brasil
Séo Paulo: Atlas S.A., 1985, p. 179-202.



123

SALERNO, M.S.Projetos de organizacdes integradas e flexiveisprocessos, grupos e
gestdo democrética via espacgos. Sao Paulo: A889, p. 121-161.

SALERNO, M. S. Da rotinizacdo a flexibilizacdo: aits sobre o pensamento critico
brasileiro de organizacéo do traballestdo e Producapv. 11, n.1, Jan./Abr. 2004, p.21-
32.

SANTOS, C. A.Producdo Enxuta: uma proposta de método para introducdo em uma
empresa multinacional instalada no Brasil. Disgéda(Mestrado), Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia Mecéanica da Universidadkr&ledo Parana, Curitiba, 2003.

SHINGO, S.O sistema toyota de producéaoPorto Alegre: Bookman, 1996.

SILVA, E.B. Refazendo a Fabrica Fordista? TecnalagiRela¢cdes Industriais no Brasil no
Final da Década de 1980. In HIRATA, Bobre o “Modelo” Japonés— automacgéao, novas
formas de organizacéo e de relagdes de trabalbd?&4#o0: Edusp, 1993, p. 217-236.

SILVA, O.C.V., RENTES, A.F. A importancia da ProdiacEnxuta nas empresas brasileiras
do setor agroindustrial. In: Encontro Nac. de Emg.Producdo, 14, 2004, Florianopolis,
Anais eletrénica..Floriandpolis: 2004. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2004 @a@0103_1915.pef Acesso em
10/07/2008.

SILVA, V.C.O. Analise de casos de implementacdo da producdo enauém empresas
brasileiras de maquinas e implementos agricolasSao Carlos, 2006. Dissertacédo
(Mestrado), Escola de Engenharia de Séao Carlosjethidade de Sdo Paulo, S&do Carlos,
2006.

SILVER, B. J.Forcas do trabalho: movimentos de trabalhadores elgpalizacdo desde
187Q Sao Paulo: Boitempo Editorial, 2005.

SMITH, V. New forms of work organization.Annual Review of Sociology
V. 23, p.315-339, August 1997. Disponivel em:
<http://arjournals.annualreviews.org/doi/pdf/10.68/bhnurev.soc.23.1.315?cookieSet=1
Acesso em 26/06/2008.

SNELWAR, L. I., MASCIA, F. L.A inteligéncia (nédo reconhecida) do trabalho. IRBYX,
G., ZILBOVICIUS, M. De JK a FHC:a Reinvencao dos carrasSéo Paulo, Ed. Scritta,
1997, p. 205-235.



124

TEIGER, C. O Trabalho, esse Obscuro Objeto da Emiam In: CASTILHO, J.J.,
VILLENA, J. Ergonomia: Conceitos e MétodosLisboa, Dinalivro, 2005, p. 175-196.

TERSAC, G., MAGGI, B. O Trabalho e a Abordagem E@uica. In: DANIELLOU, F.A
ergonomia em busca de seus principios debates epistemolégicos. Sdo Paulo, editora
Edgard Blucher, 2004, p.79-104.

TURATO JUNIOR, E. D., CANEO, L.C., FERNANDES, J.NReestruturacdo produtiva:
notas e reflexdes sobre o toyotismo e os principagactos no mundo do trabalho. XIi
SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembr200&.

VIDAL, M.C.R. Ergonomia na Empresa— Util, Pratica e Aplicada. Rio de Janeiro, editor
Virtual Cientifica, 2001.

WISNER, A.A. A inteligéncia no trabalha textos selecionados de ergonomia. S&o Paulo:
Fundacentro, 1994.

WISNER, A. Questdes epistemoldgicas em ergonomiame analise do trabalho. In:
DANIELLOU, F. A ergonomia em busca de seus principiesdebates epistemologicos. Sao
Paulo, editora Edgard Blucher, 2004, p. 29-56.

WOMACK, J.P.; JONES, D.T.; ROOS, B maquina qgue mudou o mundo 1.ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1992.

YIN, R.K. Case Study Reserch: design and methodsondon: Sage Publications, 1989, p.
7-60.

ZILBOVICIUS, M. Modelos para a producédo, producdo de modelogénese, logica e
difusdo do modelo japonés de organizacdo da prodi@ Paulo: FAPESP/Annablume,
1999.



