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RESUMO

RIGHI, Carlos Antonio Ramirez. Modelo para implantacdo de programa de
ergonomia na empresa — MipErgo. Florianopolis, 2002, 202f. Tese de doutorado
(Doutorado em Engenharia de Producao) — Programa de Pos-graduacao em Engenharia
de Producdo, UFSC, 2002.

Em muito evoluiram os sistemas de producao a partir da segunda metade do século XX.
A mais importante mudanca inserida nesse processo evolutivo foi a substituicao da
indole tecnocéntrica (que entao regia a atividade laboral referenciando-a no hardware
tecnoldgico) pela visao antropocéntrica da producao. O ser humano como ator central do
trabalho, principal caracteristica da atividade artesanal e que havia sido
progressivamente desmontada entre os séculos XVIIl e XX, é entao resgatada. A
acentuada evoluc¢ao tecnologica no periodo, ao promover a migragao do trabalho dos
musculos para os neurdnios, acelera e fortalece o papel do ser humano nesse processo.

A Ergonomia, surgida no apice do tecnocentrismo, tem seu desenvolvimento facilitado
por esta adocao do antropocentrismo, exatamente a sua bandeira. Surgem novas
propostas como a Macroergonomia e a Antropotecnologia que, embora com objetivos
diferentes, miram na evolucdo da atuacdo ergondmica frente ao novo cendrio.
Entretanto, ressente-se da proposi¢ao de modelos para a insercao da Ergonomia nessa
nova realidade laboral que a levem a ser considerada como um componente da
estratégia de producdo e que a conduzam a integrar de fato a cultura organizacional
das empresas. '

Esta tese visa contribuir para o preenchimento dessa lacuna, propondo um modelo para
a implantacdo de programas de Ergonomia em empresas.

A partir dos estudos e pesquisas disponiveis, foi elaborado um modelo tedrico. Sua
aplicacao em uma situac¢ao real — a implantacdao do programa de ergonomia de unidade
industrial de grande porte pela técnica da pesquisa-a¢dao — visou sua validacao e
aperfeicoamento.

Na versao final, o modelo, batizado de MipErgo, visa a insercao da Ergonomia desde o
Planejamento Estratégico e/ou o tracado das politicas da empresa até o seu nivel
operacional e promove a participacao de toda a comunidade empresarial na sua
implantacdo.

Mas a contribuicao mais expressiva do MipFrgo é permitir que a partir de certo ponto de
sua implantacdao o processo decisorio e o conhecimento em Ergonomia gerado pelo seu
uso ocorram internamente a empresa, conduzidos por representantes de todos os seus
niveis burocraticos, construindo, a medio prazo, a auto-gestdo em questdes
ergondmicas.

Palavras-chave: ergonomia, modelo para ergonomia, ergonomia de sistemas de
producdo.



ABSTRACT

RIGHI, Carlos Antonio Ramirez. Model for the Implementation of an Ergonomics
Program in a Business Enterprise — MipErgo. Florianopolis, 2002, 202f. Doctoral
Dissertation (Doctorate in Production Engineering) Graduate Program in Production
Engineering, UFSC, 2002.

Production systems have improved significantly since the second half of the twentieth
century. The most important change in this evolutionary process was the replacement of
technocentric attitudes (which reigned over labor, referencing it within the technological
hardware) by an anthropocentric perspective of production. The human being as the
central actor in labor activities — this major characteristic of craftsmanship which had
been progressively dismantled between the XVlith and the XXth centuries — is thus
recovered. The amazing technological evolution during this period, as it promoted the
migration of labor from the muscles to the neurons, accelerated and strengthened the
role of the human being in the process.

Ergonomics, which appeared during the high point of technocentrism, has its
development made easier by the adoption of anthropocentrism, which is its major claim.
New proposals such as Macroergonomics and Anthropotechnology, although with very
different objectives, point toward the evolution in the way of operating of ergonomics in
this new scenario. 1t lacks, however, the proposal of models for the insertion of
Ergonomics in this new labor reality — models which may lead it to be considered as a
component of the production strategy and which may lead it to actually integrate the
organizational culture of business enterprises.

The aim of this dissertation is to fill this gap, proposing one model for the
implementation of Ergonomics programs in business enterprises.

Based on studies and field research, a theoretical model was constructed. 1ts application
in a real situation — the implementation of an ergonomics program within a large
industrial unit through the use of action-research technique — aimed at its validation and
improvement.

In its final version, the model, christened as MipErgo, aims at the insertion of
Ergonomics from the Strategic Planning phase and/or the definition of business policies
to the operational level, promoting the participation of the entire business community in
its implementation.

Yet, the most significant contribution of MipFrgo is to allow that, beyond a certain
moment since its implementation, the decision taking process and the knowledge of
ergonomics generated may take place within the business enterprise, conducted by
representatives of all the bureaucratic levels, promoting gradual self-management with
regard to questions of ergonomics.

Key Words: ergonomics; models for ergonomics; production systems ergonomics.



SUMARIO

CAPITULO 1 - DEFINICAO DO PROBLEMA
1 INTRODUCAO

1.1 Estrutura do Estudo

1.1.1 Importancia do Tema

1.1.2 Defini¢ao do Problema

1.1.3 Contribuicao e Relevancia do Estudo
1.1.4 Limitacoes do Estudo

1.1.5 Objetivos

1.1.6 Estrutura da Tese

CAPiTULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ASPECTOS DA HISTORIA DOS SISTEMAS DE PRODUCAO
2.1.1 Até Meados do Século XX

2.1.2 A Historia Recente

2.2 0 HOMEM NOS SISTEMAS DE PRODUCAO

2.2.1 Aspectos da Historia do Trabalho na Cultura Ocidental
2.2.1.1 A importancia da organizac¢do do trabalho

2.2.2 Aspectos da Historia do Trabalho no Japao

2.2.3 0 Homem no TPS, uma Filosofia Antropocéntrica

2.2.3.1 O TPS e ¢ trabalhador japonés

2.2.3.2 O Antropocentrismo e a Polivaléncia em Discussao

2.2.4 Epistemologia, Homens Diferentes e Organizacao do Trabalho
2.3 SOBRE A ERGONOMIA

2.3.1 Aspectos Conceituais e Historicos

2.3.2 A Ergonomia e a Organizacao do Trabalho

2.3.3 Macroergonomia e Ergonomia dos Sistemas de Produgao
2.3.4 0 Envolvimento dos Trabalhadores

2.3.5 Cultura e Organizacao do Trabalho

2.3.6 Programas corporativos de Ergonomia

2.3.7 Atualizando o conceito de Ergonomia: uma proposta
2.3.8 Os limites da atuacao em Ergonomia

2.4 SOBRE A EMPRESA

2.4.1 Estrutura Organizacional

2.4.1.1 A cadeia organizacional

2.4.1.2 A estrutura burocratica

2.4.1.3 Empresas autoritarias e empresas participativas

10
15
15
18
20
22
24
25

28
28
32
34
34
38
42
48
53
59
61
64
64
73
76
82
84
90
94
99
100
101
103
106
109



2.4.2 0 Conhecimento na empresa
2.4.2.1 A criagao do Conhecimento

CAPITULO 3 - A CONSTRUCAO DO MODELO TEORICO
3.1 SOBRE 0S MODELOS

3.2 PRINCiP10S ADOTADOS

3.3 CARACTERISTICAS DO MODELO

3.4 0 MODELO TEORICO

CAPiTULO 4 - A VALIDACAO DO MODELO

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4,1.1 0 Uso da Pesquisa-acao na Validacao do Modelo
4.1.2 A Situacao Encontrada para a Validacao do Modelo
4.2 CARACTERIZACAO DO GRUPO INDUSTRIAL “ALFA”
4.3 CARACTERIZACAO DA UNIDADE INDUSTRIAL “ALFA 22"
4.4 O PROGRAMA DE TRABALHO

4.4.1 A Composicao do Plano de Trabalho

4.4.2 Programacao Pedagogica Basica e Cronograma

4.4.3 Atividades de Implantacao do Programa

4.5 Limitacoes da Pesquisa

CAPITULO 5 - 0 MODELO PARA IMPLANTACAO DE PROGRAMA DE
ERGONOMIA NA EMPRESA - MipErgo

5.1 CONSIDERACOES INICIAIS
5.2 O MipErgo

5.2.1 O Fluxograma do Modelo
5.2.2 A Descricao do seu Conteudo

5.2.2 Consideracdes Sobre a Aplica¢do do Modelo a Unidade Industrial “Alfa 22"

CAPIiTULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES
6.1 DISCUSSAO DO PROCESSO DA PESQUISA

6.2 SOBRE OS RESULTADOS

6.3 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

REFERENCIAS

111
113

116
119
120
125

127
131
135
138
141
142
142
143
147
148

150
152
153
154
187

191
195
197

199



FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.
FIG.

LISTA DE ILUSTRACOES

01 — As Interfaces da Ergonomia

02 — A Estrutura da Tese

03 — A Evolugao dos Sistemas de Producéo até Meados do Séc. XX
04 — Empurrar e Puxar a Producéo

05 — Relagoes entre Trabalho e Sistemas de Produgéo

06 — Evolugio das Técnicas e das Tarefas

07 — Os Tipos de Tecnologia

08 — A Evolugao da Administragéo da Produgéo no Brasil

09 — Interfaces da Administrag&o da Produgéo

10 — A Consideracao das Caracteristicas dos Trabalhadores no Processo Decisério da Organizagao
11 — Principais Mudangas no Contetido do Trabalho Provocadas pelas Novas Tecnologias
12 - Alcance da Microergonomia

13 — Atuagao da Ergonomia

14 — Niveis Estruturais e Procedurais dos Processos de Trabalho
15 — Modelos de Homem e de Situa¢des de Trabalho

16 — A Dinamica do Processo Produtivo

17 — Modelo de Criagao do Conhecimento na Empresa

18 — Exemplos de Diferencas Culturais entre Paises

19 — O Sistema Sécio-técnico

20 - Cenario para o Desenvolvimento da Efgonomia

21 - Viséo Global do Planejamento Estratégico

22 - Niveis Burocraticos e Planejamento Estratégico

23 — Tensdes na Transicao do Autoritarismo para a Participagao
24 — Duas Dimensées da Criagdo do Conhecimento

25 — A Espiral do Conhecimento

26 — Estrutura Basica do Fluxograma do Modelo

27 — O Fluxograma do Modelo Teérico

28 — Estrutura Organizacional do Grupo Alfa

29 — O Fluxograma do MipErgo

30 — Localizacao da Etapa Zero no Fluxograma

31 - Localizagio da Etapa Nimero Um no Fluxograma

32 - Localizag&o da Etapa Nimero Dois no Fluxograma

33 - Localizago da Etapa Numero Trés no Fluxograma

34 — Visao Geral do Planejamento Estratégico

35 — Localizagao da Etapa Namero Quatro no Fluxograma

36 — Localizagdo da Etapa Nimero Nove A no Fluxograma

37 ~ Localizagdo da Etapa Namero Cinco no Fluxograma

38 — Localizagdo da Etapa Numero Seis no Fluxograma

39 — Localizagao da Etapa Numero Sete no Fluxograma

40 - Localizagdo da Etapa Numero Sete no Fluxograma

41 - Localizacado da Etapa Nimero Nove no Fluxograma

20
25
31
33
37
38
39
40
41
58
67
72
75
77
79
80
84
87
89
97

102

107

110

113

114

118

126

141

153

154

157

158

162

163

165

170

171

176

178

182

186



10

CAPIiTULO 1 - DEFINICAO DO PROBLEMA

1 INTRODUCAO

A historia do trabalho mostra que o trabalhador, do inicio até meados do século XX,
tendo o neo-fordismo como sistema de producdo corrente, quando comparado ao
artesao do século XVIII, havia perdido quase a totalidade das caracteristicas de sua
identidade. Havia se tornado um “especialista” a servico dos modos tecnocéntricos de
producdo, ou seja, dos sistemas que se baseiam na tecnologia, nas caracteristicas das
maquinas e procedimentos de trabalho, fazendo com que a eles o ser humano se adapte
para a realizacao de suas tarefas.

Nesse cendrio, € durante a 11 Guerra Mundial que surge a Ergonomia, buscando o
entendimento de como as incoeréncias nessa adaptacao resultavam em acidentes com
perdas de aeronaves militares, e também na constru¢do de instrumentos bélicos que
exigiam muitas habilidades do operador, em condicbes ambientais e de trabalho
desfavoraveis (1IDA, 1990).

Finda a Guerra, a Ergonomia, agora formalizada e abrigada em fundacdes e institutos
europeus, experimenta, nao sem resisténcias, forte expansao no meio laboral. Sua
intervencao se consolida tendo como base trés dimensodes: a Ergonomia de Concep¢ao
(inserida nos projetos), a £rgonomia de Correcdo (solucao de problemas j& existentes) e
a Frgonomia de Conscientizagdo (construcao da autogestao pela conscientizacao dos
atores) (WISNER, 1987).

A atuacdo na dimensao da Corre¢do foi entao amplamente majoritaria, tanto por nao ter
sido considerada a Ergonomia nos projetos dos postos de trabalho ja instalados, quanto
pela objetividade com que os problemas neles detectados podiam ser corrigidos. A
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Ergonomia de Concepcao se expandiu como conseqiiéncia dos éxitos obtidos nas
correcoes e pelo seu uso nos projetos de postos de trabalho, ferramentas e produtos de

consumo.

Entretanto, a Ergonomia de Conscientizacdo permaneceu como uma dimensao que,
embora reconhecida como de importancia no nivel tedrico, nao encontrava espaco para
ser trabalhada na pratica. O motivo ¢ 6bvio: os sistemas de producao tecnocéntricos
propiciavam espaco para atuacbes localizadas e interferéncias diretas na relacao
homem-maquina, especificamente no posto de trabalho e no micro-ambiente no qual
sao realizadas as tarefas; entretanto, a conscientiza¢ao em Ergonomia € aplicavel a
interface homem-organizacao, de indole antropocéntrica, envolvendo todos os niveis
burocraticos da empresa e, portanto, desfocada nos sistemas de producao correntes
naquele periodo da Historia.

A partir dai, a Ergonomia iniciou seu processo de consolidacao pela atuacdo
predominantemente corretiva nos postos de trabalho, voltando-se as questoes fisicas
envolvidas na realizacdo das tarefas junto a sistemas tecnocéntricos de producdo, e se
desenvolveu priorizando a aproximacao aos espagos de atuagao por eles permitidos.

A sequnda metade do século XX, por sua vez, trouxe fortes mudancas para os meios de
trabalho:

e A evolucdo das técnicas e das tarefas tem feito o trabalho migrar
progressivamente das atividades fisicas para as mentais, exigindo que as
maquinas e ferramentas passem a ser instrumentos potencializadores, ndo s6 da
forca fisica, mas também da atividade intelectual. Tem evidenciado, ainda, a
existéncia, antes despercebida ou desprezada, das atividades mentais como
parte do trabalho realizado em seu nivel mais primario, a /nstrumentacao,
[SANTOS et al, 1997, P. 99] no qual, praticamente todos os sistemas de producao
até entao se baseavam.
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As crescentes exigéncias dos consumidores pela ampliacdo da diversidade de
produtos a escolha, como determinante do processo de compra, tornaram
inadequados os sistemas de produ¢dao entdo vigentes, dirigidos a fabricacao de
produtos padronizados em grandes lotes. Ademais, sua capacidade de resposta
era também insuficiente no tocante a prazos, ja que estavam baseados na
producdo “empurrada”, ou seja, planos periddicos de producdo pouco ou nada
flexiveis, aos quais as vendas deveriam se adequar. Como resposta a essas
insuficiéncias, surgiram novos modos de organizar a producao, dentre elas, o
sistema Sécio-técnico, 0 modelo Participativo e 0 TPS (Toyota Production System).

Embora esse nao fosse o objetivo principal, essas novas maneiras de organizar a
producdo conduziram, por diferentes caminhos, a um progressivo afastamento da
visdo tecnocéntrica, recuperando o papel do ser humano na producao e o
reconduzindo como elemento central da atividade laboral. O TPS, por exemplo, €
apresentado como uma filosofia e se baseia no tripé “capital humano
(competéncias pessoais), capital clientes (relagbes externas) é capital
organizacional (relacdes internas)”, abordando, em sua esséncia, 0s meios fisicos
de producdo com o conceito de “autonomacdo” (transferéncia da inteligéncia

humana para a maquina) (OHNO, 1997).

O conceito de tecnologia, até entdo construido a partir do hardware fabril
(maquinas e equipamentos), passa a sofrer revisbes e, com o advento da
chamada Era do Conhecimento, passa a ser considerado como “a aplicagao do
conhecimento ao trabalho” [STEWART,1988, P. 11]. O autor aponta ainda que “o
poder da forca muscular, o poder das maquinas e até mesmo o poder da
eletricidade estdo sendo substituidos pelo poder do cérebro” e lembra que até
mesmo 0 Papa Jodo Paulo 1l assinala a questdo ao escrever na Enciclica
Centesimus Annus, de 1991: “Se antes a terra e depois 0 capital eram fatores
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decisivos da producao (...) hoje o fator decisivo é, cada vez mais, 0 homem em si,
0u seja, seu conhecimento...”.

e Nesse ambito, a insercdao do ser humano no trabalho deixa de ser conceituada
como um dos “recursos” nele utilizados (os recursos humanos) e passa a ser
entendida em patamar diferenciado pelo reconhecimento do valor da
participacao do ser humano na atividade laboral pela aplicacao do termo 'capital
intelectual'.

e Foi de fundamental importancia para o entendimento dessas questoes a
percepcao de que o conhecimento formalizado, amplamente utilizado pelos
sistemas de producao tecnocéntricos na forma de instrucbes, normas,
procedimentos padronizados, entre outros, impingidos aos trabalhadores,
causava o0 que pode se chamar de “appartheid taylorista’, pois dividia a empresa
entre 05 que mandavam e 0S que oObedeciam, 0S que pensavam e 0s que
executavam. Este ndo era, de fato, o Unico tipo de conhecimento em curso no
ambiente laboral. Nonaka & Takeuchi (1997) apontam a existéncia de outro tipo
de conhecimento, qual seja, o conhecimento tacito, dificil de ser articulado na
linguagem formal, e talvez o conhecimento mais importante, Eles falam do
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve fatores
intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais, perspectivas e sistemas de
valor. Utilizando-se desse conceito, propdem um modelo para a criacao do
conhecimento na empresa pela mistura dos dois tipos de conhecimento
(complementares entre si), gerando, pela sua evolu¢do, uma “espiral do
conhecimento”. Um modelo que explica a criacao do know-how como elemento
individualizador da empresa. |

Essas mudancas causaram profundas alteracbes no foco e abordagem da gestao da
producdo. Para a obten¢ao de bons resultados nessa area tornou-se necessario mudar
do foco técnico-operacional, corrente nos sistemas de producao tecnocéntricos, para o
foco estratégico, ou seja, a busca pela eficdcia (medida do grau de realizacao de um
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objetivo) em substituicdo a busca pela eficiéncia (nivel de recursos necessarios para
atingir um resultado); passando entao a importar as cadeias de valor, em substituicao a
manufatura e conduzindo a orientacdo da empresa aos Servicos e negocios, que se
baseiam na atuacdo multi e interdisciplinar, ao invés de té-la prioritariamente orientada
a fabricacdo de produtos. O eixo principal do modelo migra da tecnologia fisica para a
tecnologia de gestao, priorizando as questoes de ordem instrumental e comportamental
dos trabalhadores, nao mais considerados “recursos” humanos, mas parte do capital da

empresa e ativos participantes do processo produtivo.

Em suma: quando comparada a Situa¢do anterior (até meados do século XX), 0 contexto
para a insercao do ser humano na atividade laboral (sobretudo na fabril) mudou
substancialmente. Pode-se mesmo dizer que as atuais circunstancias o reconduzem na
direcdo da retomada de sua identidade e, embora em outro patamar, ao senso que
existia no seu trabalho quando ele ainda era artesao, no século XVill, antes de ter se

transformado em operario.

Esse novo cenario exige que as ciéncias e disciplinas relativas ao trabalho, dentre elas a
Ergonomia, se atualizem e avancem, enfocando a questao sob nova Otica. Por outro
lado, se apresenta como excepcional oportunidade para uma expansdao qualitativa e
para que a sua atuacao (antes restrita ao nivel técnico-operacional) possa se estender
até o nivel estratégico da empresa.

Busca-se com este trabalho contribuir para a evolucdo das relagdes homem-sistemas
atraves da geracao de um modelo para a insercao suportada da Ergonomia na cultura
organizacional da empresa, com a participacao de todos os agentes, visando
prioritariamenté perenizar a sua consideracao, desde as decisdes tomadas no nivel
estratégico da empresa e no estabelecimento de politicas, sem, entretanto, abdicar de
seu uso diretamente nos postos de trabalho.
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ESTRUTURA DO ESTUDO

1.1.1 Importdncia do Tema

Segundo ZAGGO (2000, p. 5):

“tendo-se que a estrutura da organizacao representa o resultado de um processo
evolutivo de escolhas especificas das organizacoes baseadas em seus conhecimentos
e valores, entende-se que para mudar, portanto, € necessario reestruturar as
imagens que guiam as acdes, adotando novos conceitos, nNovos comportamentos,
conviccoes e valores que acompanhem a evolu¢ao dos tempos. 1sso significa que as
mudancas das estruturas organizacionais perpassam pela mudanca dos modelos
mentais das pessoas que compdem as organizacoes. E pela convivéncia e
experiéncias comuns dos membros organizacionais, na constru¢cao social da
realidade, que se consolidam modelos mentais coletivos peculiares que dao
identidade e que distinguem uma determinada comunidade pelas caracteristicas

comuns dos comportamentos de seus membros”.

“Modelo mental” ¢ um termo corrente da Psicologia, mais precisamente da Teoria

Cognitivista/Construtivista, que designa

"0 conjunto dos conhecimentos virtualmente disponiveis num individuo,
compreendendo as relacdes preferenciais, entre certas configuracoes da realidade e
as acbes a serem efetuadas, e os conhecimeﬁtos que permitem uma manipulacdo
mental dessa realidade. Uma representacao é ativada, num determinado momento,
a partir do modelo mental do individuo, da configuracao da realidade que ele
percebe e do curso da acao na qual ele estd engajado. Esse modelo mental é
construido durante a historia pessoal e profissional de cada individuo, a partir das
situacbes nas quais ele se encontra engajado e das acdes que ele efetua” (SANTOS
& FIALHO, 1995, P. 135).

Talvez seja esse o maior desafio para que realmente ocorram mudancas na cultura

organizacional: interferir coletivamente no modelo mental das pessoas que compdem a

organizacdo. Sobretudo em empresas cujo modelo historico € tecnocéntrico e
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departamentalizado, para que seus empregados O reconstruam sob a oOtica

antropocéntrica e multidisciplinar.

Tal interferéncia somente pode ocorrer por processo de conscientizacdo coletiva e
envolver conhecimentos explicitos e tacitos, ou seja: atividades pedagdgicas de cunho
tedrico (associadas a atividades praticas relativas ao assunto) que lhes permita
reconfigurar a realidade no curso de suas acoes, instancia na qual poderao, enfim,

alterar Seus modelos mentais.

Dé-se que a Ergonomia nao se caracteriza como uma atividade-fim, ou seja, ela é um
dos aspectos da atividade laboral que deve ser (constantemente) considerado no
estabelecimento dos meios de producdo em todos os seus niveis, desde a estratégia de
producdo, passando pelo sistema de producdo, organizacao da producao, determinacao
das tarefas, /ayout fisico e posto de trabalho, chegando até as maquinas e ferramentas
como resultado final de um processo.

Por sua vez, 0s atuais modos de producao exigem que os atores envolvidos construam
novos modelos mentais sobre a atividade laboral, e que tenham, como eixo principal, a
visdo antropocentrica da organizacao do trabalho e da realizacao das tarefas. Além
disso, nesses novos modelos, a Ergonomia deve estar complexamente considerada.

Essas mudancas nao podem ser efetivamente alcancadas pelos meios tradicionais de
atuacao da Ergonomia, tais como, a consultoria externa (especifica para um
determinado problema) ou a criacdo de um setor tecnico de Ergonomia na empresa: a
consultoria externa atua especificamente sobre o problema pelo qual foi contratada.
Trabalha no nivel que hoje se denomina /microergonomia. Dificilmente tem condicbes de
agir sobre as causas primarias do problema, normalmente localizado fora do alcance de
sua atuacao. Assim, a eficacia dos resultados obtidos é pontual, muitas vezes corrigindo
efeitos sem que as causas reais tivessem sequer sido alcancadas. Ademais, ©

conhecimento gerado na solucao da situacao problematica fica concentrado no consultor
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que, ao término da consultoria, o leva consigo, pouco contribuindo para tornar perene a
consideracdo e a construcao do conhecimento em Ergonomia, no ambito da cultura
organizacional da empresa. Por sua vez, o setor tecnico de Ergonomia da empresa,
criado nos moldes tradicionais, visa atender a demandas especificas dos demais setores.
Também pouco auxilia na dimensao que hoje se torna necessaria para a alteracao da
cultura organizacional, pois a sua atuacao se da da mesma forma que nas consultorias:
os estudos sdo realizados pelos profissionais da area, internamente ao setor e somente
os resultados finais sao encaminhados ao solicitante ou as atividades executivas
(projetos, revisbes de procedimentos, etc). Ha pouca intera¢ao entre as areas e,
conseqiientemente, pouca troca de conhecimento entre os profissionais envolvidos na
solu¢ao do problema ou na constru¢ao de uma nova situacao de trabalho. Nesse caso, a

Ergonomia tende a ser mais um “adendo” que um componente do processo de solucao.

As interfaces de softwares interativos sao um exemplo: a geragao, com critérios
ergonomicos, das “telas” (componentes do didlogo), realizada ao final do projeto do
componente computacional do programa, fica submetida a l6gica que foi incorporada
ao software durante esse processo. A maior contribui¢ao da Ergonomia, nesse caso, seria
participar do projeto do componente computacional, interferindo para que ele
contivesse a l6gica do usudrio (e nao a da equipe de projeto), fazendo com que as telas
fossem conseqiiéncia desse processo e 0 software “amigavel” em sua esséncia, nao
apenas na interface. |

Esta tese se fundamenta na crenca da importancia de se aperfeicoar os modos de
insercao da Ergonomia na constru¢dao da organizacdo do trabalho, tal como ele hoje se
apresenta, de forma a permitir que ela seja, de fato, um componente dessa constru¢ao e
ndo uma contribuicdo pontual.
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1.1.2 Defini¢do do Problema

Em muito evoluiu a Ergonomia desde seu surgimento, no pds-guerra. Consistente
também foi sua expansdao desde os momentos inicias, quando se incumbia de correc6es
em postos de trabalho baseadas exclusivamente nas caracteristicas fisicas e fisiologicas

de seus operadores, até os atuais estudos que a entronizam na tecnologia de gestao.

Importante componente para 0 desempenho de seu papel ¢ o método de Andlise
Ergondmica do Trabalho (AET), até hoje a ferramenta mais utilizada em seu ambito.
Associado a outras técnicas, ferramentas e softwares para situacoes especificas, o
metodo AET permite analisar situacOes mais abrangentes, podendo ser utilizado na

andlise de toda a planta, cobrindo as questoes fisicas, organizacionais e psico-sociais.

Entretanto, se oS instrumentos para sua aplicacdo sao atuais e suficientes para a
obtenc¢ao de expressivos resultados, 0 mesmo nao tem necessariamente acontecido com
os modos como ela vem sendo utilizada.

Como dito anteriormente, 0s procedimentos tradicionais para atuacao em Ergonomia
carecem de revisdo para se adequarem as exigéncias dos sistemas de producao surgidos
no final do século XX.

E certo que, ainda hoje, expressiva parcela das empresas, sobretudo industrias de
transformacdo e producdo de bens duraveis, mantém sua indole tecnocéntrica. Para
estas, a atuacdo em Ergonomia no nivel micro, corretiva, continua a ser a mais
aplicavel, pois ndao hd espaco para atuacao além do posto de trabalho, em direcao a
organizacao da producao.

Ndo obstante, para as empresas que hoje surgem utilizando sistemas de producao
antropocéntricos e, principalmente, para aquelas ja existentes, antes tecnocéntricas, que
migram para 0s novos sistemas, as consultorias e os setores tradicionais de Ergonomia
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se tornaram insuficientes ou inadequados. Campos (2000) mostra as dificuldades na
criacdao de processos participativos e Santos (1994) na implanta¢do de ferramentas (just-

in-time) em situacoes de transicao entre o tecnocentrismo e 0 antropocentrismo.

As novas propostas, como a Macroergonomia (HENDRICK, 1995; GUIMARAES, 1999),
embora aceitas como forte contribuicdo a evolu¢ao da Ergonomia, ndo trazem consigo
métodos ou modelos para sua utilizacao, nos moldes das abordagens mais especificas,
como no caso da Antropotecnologia (WISNER, 1981; SANTOS et al, 1997).

As proposi¢0es mais recentes, como a de Mejias (2001), embora com visao sistémica,
permanecem voltadas para a atuac¢ao isolada do setor de Ergonomia da empresa,
passando ao largo da interdisciplinaridade e da troca de conhecimentos com as outras
areas envolvidas. Ressente-se, portanto, da proposicao de modos de inser¢ao da
Ergonomia nessa nova realidade laboral, que a leve a ser considerada como um
componente da estrategia de producao da empresa e que a conduza, na teoria e na
pratica, a fazer parte integrante da cultura organizacional dessa empresa, cobrindo
todos os seus niveis burocraticos.

O pressuposto basico deste estudo é de que a necessidade acima descrita € de
fundamental importdancia para o processo evolutivo da Ergonomia, sendo adequado e
oportuno contribuir para seu atendimento. Parte-se do principio de que a cria¢ao de um
modelo para a insercao da Ergonomia em empresas com Visao antropocéntrica ou que
estejam migrando para sistemas de produ¢ao que exijam essa visao € uma forma de
contribuir para a evolucao da Ergonomia e para sua adequacao as atuais necessidades
relativas as atividades laborais.

O questionamento principal, base do estudo, € 0 seguinte:
Que aspectos devem ser levados em conta na concepcdao de um modelo que

apoie a insercao da Ergonomia em empresas com visao antropocéntrica, de
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modo que ela venha a fazer parte de sua cultura organizacional, tornando

perene a sua consideracdao como elemento de gestao da producado?

0 estudo esta, entao, conduzido na direcao da construcao desse modelo, norteada pela
hipétese de que ¢ possivel construi-lo tendo como ponto de partida um modelo teérico
(elaborado a partir da bibliografia disponivel sobre o assunto, associada a experiéncia
profissional do pesquisador) levado a uma situacao real de implantacao por processo de
pesquisa-acdo, durante o que, confrontado com a realidade, possa ser aperfeicoado e
adquirir confiabilidade.

Do ponto de vista metodologico, trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada, com

abordagem qualitativa e objetivo exploratério, para a qual se utiliza como procedimento

a pesquisa-ac¢ao, permitindo a constru¢ao do modelo sobre uma agdo concreta.

1.1.3 Contribuicao e relevancia do estudo

A figura abaixo, elaborada a partir de Hubault (Daniellou, 1996) sintetiza as principais
interfaces da Ergonomia.

ERGONOMIA ATUAGAO INTERFACES QUESTOES  ENTRADA PRINCIPAL
CONDIGOES  Instancias psiquicas Homem-ambiente Adaptagdo Seguranga e salde
TRABALHO  Ambientes psico-sociais do trabalhador

Normas:
S ISTEMAS Postos:de frabalho Homem-tecnologia Eficiéncia Confiabilidade do
TECNICOS  Sistemas de. Informagéo sistema homem/maquina

Sistemas de décisao

SIST EMASI’DE\, Organizagédo.comoum  Homem-organizagéo Eficacia Qualidade do

PRODUGAO todo (por niveis) trabalho
EFICIYEN_'C'IA: nivel de:recursos necessarios para atingir um resultado
EFICACIA: medida do grau de realizagdo de um objetivo A pattir de HUBAULT (Daniellou, 1996)

FIGURA 01 - As interfaces da Ergonomia
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Alguns modos de atuacdo em Ergonomia disponiveis visam a Ergonomia dos Sistemas
Técnicos, na interface homem-tecnologia, cobrindo os postos de trabalho, sistemas de
informacao e de decisdo, contribuindo para a confiabilidade do sistema homem-
maquina, abordando questdes relativas a eficiéncia (nivel de recursos necessarios para
atingir um resultado). O principal deles ¢ o0 método de Analise Ergondémica do Trabalho
(AET).

Outros, mais correntes na Seguranc¢a e Medicina do Trabalho, visam a Ergonomia das
Condicdes de Trabalho. Preservam a seguranc¢a e saude do trabalhador adaptando o
ambiente laboral as suas caracteristicas fisicas, psiquicas e psico-sociais. Eles atuam na
interface homem-ambiente,

A terceira modalidade de interface apresentada na figura acima, a Ergonomia dos
Sistemas de Producdo, traz a plenitude da atuacdo ergondmica. A interface homem-
organizacdo tem como cendrio de atuagao a empresa como um todo, organizada por
niveis, ou seja, cobre 0s aspectos organizacionais alem dos relativos ao ambiente e a
tecnologia. Aborda questdes de eficacia (medida do grau de realizagdo de um objetivo)
e visa a qualidade do e no trabalho associadas a qualidade de vida.

Para essa ultima modalidade, o nivel de complexidade no desenvolvimento dos estudos,
das pesquisas e das intervencoes é substancialmente maior que nas duas anteriores.
Para ela ndo estdo disponiveis modos configveis de atuagdo. Ao cobrir essa lacuna,

entendemos, esta tese contribui de forma relevante para a atividade.

Contribui também ao apoiar o deslocamento da atuagdo em Ergonomia de seu eixo
histérico, a interface homem-tecnologia, regida por critérios de confiabilidade e
eficiéncia (de origem tecnocéntrica), para questdes relativas a eficacia e qualidade no
trabalho, mais pertinentes a esséncia humana.
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Ao mesmo tempo, pela abrangéncia da atuacao e sua complexidade, o modelo
resultante desta pesquisa ¢ uma ferramenta de gestdo, o que conduz a Ergonomia a um

patamar superior como atividade de cunho técnico, ampliando sua eficacia.

E, finalmente, 0 modelo, ao incluir a necessaria criagao de conhecimento em Ergonomia
na empresa (pelos seus trabalhadores) para que sua consideracdo se perenize, leva a
retomada da, talvez, mais importante dimensdao da Ergonomia, conforme proposicao de
Wisner (1987): a Ergonomia de Conscientizagao, que visa a auto-gestdao dos problemas
ergondmicos diante das constantes transformacdes e adaptagbes do ambiente laboral.
Conscientizados e portadores das ferramentas de atua¢dao, os proprios trabalhadores
podem se incumbir, continuamente, de solucionar (ou encaminhar as solucoes) dos

problemas que os afligem.

Enfim, o ineditismo desta tese esta na criagdo de um modelo para inser¢ao da
Ergonomia na empresa no nivel da interface homem-organizacdo. Ela contribui de
forma efetiva nas dimensodes cientifica e técnica tanto para a empresa quanto para a
Ergonomia, pois resulta na criacao de um modelo que enfoca a Ergonomia como uma
ferramenta de gestdo, transpondo as limitacbes que enfrenta a Ergonomia quando
inserida na empresa como atividade de cunho essencialmente tecnico. Contribui
também para o uso pleno da Ergonomia por facilitar sua insercao na cultura da empresa
ao utilizar (recuperar) a dimensao da Conscientizacdo e, por conseqiiéncia, a autogestao
das questoes a ela relativas pelos atores diretamente envolvidos na interface homem-
organizacao.

1.1.4 Limitacgbes do Estudo

Trata-se 0 presente de estudo enfocado desde o ponto de vista da Engenharia de
Producdo, baseada na disciplina Ergonomia, visando a expansdo de sua utilidade a uma

situacao especifica: a implantagdao de programa de Ergonomia em empresas.
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Dentre as vdrias definicbes de Engenharia de Producdo optou-se pela da Society for

Advancement of Management como norteadora do presente estudo:

"A engenharia de producao aplica o conhecimento e as técnicas da engenharia para o
estudo, o aperfeicopamento, o planejamento ¢ a implementacdo do seguinte: {1) método e
sistema; (2) planejamento qualitativo e quantitativo, e vdrios padrdes, incluindo os diversos
procedimentos na organizacdo do trabalho; (3) mensuracdo de resultados reais sob os

padrdes e desempenho de a¢des adequadas”.

Esta definicdo € citada por OHNO (1997, P. 87) que, sobre ela, acrescenta:
“isto tudo ¢ feito para exercer um melhor gerenciamento com consideracoes
especiais para o bem-estar do funcionario, e ndo restringir os negécios ao baixo

custo dos produtos e dos servigos melhorados”.

No ambito da Engenharia de Producao se limita a pesquisa aos aspectos de gestao da
producao, considerando especialmente 0s ativos intangiveis das empresas sobre os

quais a atuacao ergondmica ¢ cabivel.

No ambito da Ergonomia se busca enfocar predominantemente 0s aspectos que
contribuem diretamente para o estudo das questdes sécio-culturais do trabalho voltadas
a competéncia organizacional (no nivel do grupo) e a cognicdo (no nivel do individuo),
nao se pretendendo abordar questGes de natureza psiquica a ele relativos.

No ambito dos sistemas de producdo, o ponto de partida € a concordancia de que o TPS
— Toyota Production System é o atual paradigma para a producao (industrial e de
servicos). A concentracdao do estudo se da sobre duas premissas: (a) de que 0s modos
correntes de atuacdo da Ergonomia sdo insuficientes para sua implantacdo em
ambientes laborais regidos por esse sistema de producao e (b) na visao da Ergonomia
como tecnologia de gestao da producdo. As técnicas e ferramentas que compdem 0
“hardware” do TPS sdo consideradas durante o estudo como componentes estaveis de
um sistema, ndo se tendo pretendido, como parte do estudo, sobre eles propor
mudancas.
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O modelo € validado pelo seu uso na implantacao de programa de ergonomia em uma
empresa que se encontra em processo de preparacao para migrar de sistema tradicional

de producao para a produc¢ao puxada baseada no TPS.

As caracteristicas do modelo assim obtido, o MipErgo, determinam como limites do
presente estudo:

a. sua validacao até a etapa na qual o modelo comeca a ser implantado tendo a
frente a equipe interna da empresa, a partir da qual tende, progressivamente, a
se tornar individualizado e personalizado.

b. a conclusdo do caderno de encargos e recomendacoes ergonémicas — CERE -
resultado da etapa de criacao do conhecimento em ergonomia na empresa. 0s
desdobramentos executivos do uso do CERE estdao sob a responsabilidade da
empresa, da geréncia ao nivel operacional, sendo realizados a partir de critérios
proprios.

Em sua esséncia, 0 MipErgo visa a perenizacao da consideracdo da Ergonomia como
componente da gestdo da producdo na empresa, a ser obtida pela continua atuacao de
sua equipe interna. Assim, 0 uso do modelo conduz a implantacbes em empresas de
forma “padronizada” até certo ponto, a partir do qual cada empresa, individualmente,
“constréi” caminho proprio pela sua competéncia e no ambito de sua cultura, como um
processo de aprendizado continuo. O ponto final da “padronizacao” ¢ a conclusdao do
CERE, sendo, neste estudo, o estagio final da validagao do modelo.

1.1.5 Objetivos

Objetivo Geral

Elaborar, a partir da articulacao entre os aspectos técnicos e historicos da Ergonomia,
dos sistemas de producdo e da estruturacdo empresarial, um modelo que apdie a
insercdo da Ergonomia em empresas com Visao antropocéntrica, de modo que ela venha
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a fazer parte de sua cultura organizacional, tornando perene a sua consideracao como

elemento de gestao da producao.

Objetivos Especificos

Levantar os aspectos técnicos e historicos de importancia para o estudo e
articula-los entre si visando o estabelecimento das bases para a elaboracdo do
modelo.

Gerar um modelo provisorio a partir dessas bases e nos estudos e pesquisas
referentes a drea em questdo, disponiveis na bibliografia.

Aperfeicoar 0 modelo provisorio pelo seu uso na implanta¢do de programa de
Ergonomia em uma empresa, por processo de pesquisa-a¢dao, expondo-0 a uma
aplicacao pratica em situacao real.

Construir, sobre os resultados assim obtidos, o Modelo para Implantacao de
Programa de Ergonomia em Empresas — MipErgo e apresenta-lo com nivel de

detalhamento suficiente para permitir, com seguranga, seu uso.

1.1.6 Estrutura da Tese

Graficamente, os componentes desta editoracao estao assim organizados:
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No nivel teérico, a tese se fundamenta no uso da Ergonomia como tecnologia de gestao,
alcando-a a um uso estratégico na empresa, em patamar superior ao tecnico-
operacional que caracteriza os modos hoje correntes para sua aplicacdo. A revisao
bibliografica mostra aspectos historicos da Ergonomia apontando as limitacoes das suas
dimensoes (Corretiva e Conceptiva) na busca de solucoes eficazes e introduz o conceito
de Macroergonomia como Vvisao promissora. Apresenta ainda as relagoes da Ergonomia
com os sistemas de producdo e a importancia da consideracdo da cultura da empresa e

da participacao dos trabalhadores para a obtencao de bons resultados.

Sao apresentadas as caracteristicas dos sistemas de producao tecnocéntricos e dos
antropocéntricos, demonstrando as limitacbes que o primeiro impde a atuacao da
Ergonomia e as novas perspectivas que para ela se abriram pela expansao do uso dos
sistemas de producdao que se baseiam no ser humano. O estudo ¢ entao focado no TPS

como atual expoente desse tipo de sistema.

A localizacdo do ser humano e do trabalho em relagdao aos sistemas de producao €
apresentada inicialmente do ponto de vista historico, demonstrando a importancia da
organizacao do trabalho como elemento central. Compara-se sua evolucao na cultura
ocidental com a cultura oriental enfocando-se o Japao como berco do TPS.

O quarto componente de interesse para o estudo abordado na revisdo bibliografica é a
empresa. Apresenta-se sua estrutura burocratica, organizada desde o nivel estratégico
até o operacional, os procedimentos para a criacdo de seus elementos norteadores
(missao, visao, politicas e estratégias) e as perspectivas no planejamento de suas agoes.
Apresenta-se 0 conceito de criacdo do conhecimento e as dimensges (ontologica e
epistemologica), bem como os tipos de conhecimento (tacito e explicito) envolvidos.

A etapa seguinte da tese consiste na reuniqao dos pontos de interesse estudados
(relativos a Ergonomia, aos sistemas de producdo, ao trabalho e a empresa) na

construcao de um modelo para implantacao de programa de Ergonomia na empresa.



27

Formulado a partir de elementos tedricos, o modelo assim obtido ¢ aplicado na
implantacao de programa de Ergonomia em uma empresa que se encontra em processo
de migracdo para sistema de producdo de visao antropocéntrica baseada no TPS. Sao
apresentados o perfil dessa empresa, os elementos norteadores do processo de

implantacao e os contetdos tedricos e praticos envolvidos na implantacdo do programa.

Utilizou-se nesse processo a técnica de pesquisa-acdo, na qual se desenvolve a pesquisa
no curso de uma acao, construindo-se o resultado final pela evolu¢ao do modelo
inicialmente adotado, pela participacao ativa do pesquisador, atuando simultaneamente
como ator e observador.

0 modelo aperfeicoado resultante da pesquisa-agao ¢ entao apresentado passo a passo
e discutido. Finalizando a tese, recomendacbes sobre o uso do modelo e sobre a
necessidade e oportunidade da realizacdo de novos estudos a ele referentes sao
apontadas.
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CAPIiTULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ASPECTOS DA HISTORIA DOS SISTEMAS DE PRODUCAO

“O sistema produtivo gera,

primeiramente, produtos sociais e politicos,

antes mesmo de produtos materiais conforme pode ser aferido
pela andlise do desenvolvimento do sistema produtivo

da civilizagdo ocidental, desde o artesanato até hoje.”

LIA B. M. GUIMARAES

2.1.1 Até Meados do Séc. XX

A evolucdo histérica da producdo, desde o artesanato (meio produtivo que vigorou até
meados do século XVIII) até o inicio da segunda metade do século XX, demonstra o

progressivo esvaziamento, para o operario, do “contetdo” do trabalho.

O artesdo era caracterizado pela sua alta qualificacao e detencdao do processo de
producao do primeiro ao ultimo passo. Era autdbnomo e, por este motivo, altamente
flexivel, com uma producao, ainda que com altas restricoes de cunho tecnolégico, do
tipo “fust-as-you-like”, ou seja, produtos exclusivos, com as caracteristicas especificadas
pelo cliente. Sua atuacao resultava em forte incorporacao de valor ao produto, de
maneira que as pressoes por volume de produ¢ao nao eram vitais para a rentabilidade
do seu trabalho. Assim, ele determinava sua posicao frente ao mercado no tocante ao

espaco de atuacdo e volume de producado.

Com o crescinento da populacdo, houve progressiva amplia¢cdo da demanda. Houve um
grande desenvolvimento de ferramentas e proto-maquinas que, a partir da
disponibilidade de novas fontes energéticas, passaram a merecer 0 nome de maquinas.
Este _aparelhdmento se transformou, rapid_amente, em ponto de reunido de varios

trabalhadores, com o também progressivo “encurtamento” do dominio sobre o conjunto
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do “conteudo” do trabaylho, resultando em queda na incorporacdo personalizada de

valor aos produtos assim produzidos.

A partir dal', a producdo de bens passou a experimentar uma profunda (e longa)
mudanca de indole: a aten¢ao comecou a se voltar para os meios de produgdo (fontes
energeéticas, materiais, maquinas, transporte, etc), remetendo ao.sequndo plano aqueles
basicos valores da producéo artesanal (autonomia, flexibilidade e, de certa forma,
| atencdao ao mercado).

“No periodo de 1750 a 1850, principalmente a Inglaterra completou o processo de
- transformacao possibilitado pela Revolu¢do Industrial. Tem-se a criacao de um
mercado nacional, a existéncia de diversas indUstrias manufatureiras em um estagio
de desenvolvimento consideravel, capaz de exportar fracdo significante de sua
producdo, bem como a formacdo de uma classe trabalhadora urbana destinada a
producdo e ao consumo. Neste periodo, houve a transicdo de um sistema de
producdo artesanal utilizando poucos individuos para o de simples cooperacao,
envolvendo diversos trabalhadores reunidos em um Unico local. Houve a
substituicao de trabalhadores exercendo atividades de extensa qualificacdo, para
operarios de funcao mais especifica capazes de efetuarem parte do trabalho de um
artesao empregando ferramentas fnais simples. (...) Assim, estabeleceu-se a base

de execucdo de um trabalho padronizado e repetitivo. [GUIMARAES, 1999, P. 4-2]

A producdo em massa, que se expandiu continuamente até a 1 Guerra Mundial, foi
impulsionada por novas fontes de energia, por uma expansao tecnologica e pela quebra
de barreiras resultante do surgimento dos meios de comunicacdo e transporte,

A expansao de base da industria e o aumento da complexidade de cada unidade
produtiva comecaram a acarretar problemas nas relagbes entre producdo e
comercializacdo e que chamavam a aten¢do pela sua recursividade. Faltava ainda
controle sobre 0 processo.

Surgiram como soluc¢do, no patamar tecnologico, medidas que visavam a padronizacao
da producao, seja pela “decomposi¢do” do produto em partes e componentes (para fins
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de fabrico), seja pela evolucdo na confiabilidade das pecas produzidas, pela calibragem
das mdaquinas a partir do estabelecimento de padrdoes dimensionais e de normas de
tolerancia.

No nivel administrativo, cada vez mais concentrado nas geréncias e mais afastado do
operariado, surgiu a administracdo clentifica do trabalho, formulada por Frederick
Taylor, que encerra assim 0 pouco que ainda restava da autonomia do operariado na
atividade fabril, pois 0 metodo enfocava a tarefa como base e 0s meios de producao
como referéncia, cabendo aos operarios se adaptarem aos procedimentos, ciclos e turnos
assim determinados.

A mecanizacdo fordista, criada por Henry Ford com base nas ideias de Taylor, ainda que
compensada por alguns avancos como a reducdo da jornada, assisténcia meédica e
elevacdo da remuneracdo, sobretudo pela criacdo da linha de producdo e dos postos
dedicados [Guimardes, 1999, 4-6], expds ainda mais o operario ao trabalho rotinizado,
que ficou entdo restrito a um pequeno nimero de pecas na montagem do produto.

O crescimento da produtividade na industria, em particular de bens de consumo, obtido
pelo sucesso do fordismo-taylorismo em relacdo ao volume de produ¢do e prego de
venda, propiciou o atendimento das necessidades de consumo mais basicas, dando
inicio @ um novo patamar nos relacionamentos comerciais. O mercado passou a exigir
da industria, por diversos motivos, a diversificacao dos produtos, 0 que se contrapds aos
esforcos até entdo empreendidos na busca da padroniza¢do e seriacdo, colocando em
cheque a filosofia da producdo massificada. A ascensdao da General Motors sobre a
hegemonia da Ford (ao lancar uma “linha” de veiculos para se contrapor ao seu modelo
nico) é um historico exemplo dessa mudanca.

Assim, seja por ser efetivamente aplicavel apenas a fabricacao de produtos
padronizaveis e com alto volume de producao, seja pelo novo patamar de relagées com
0 mercado (que aumentou a competicao), seja pela evolucdo dos movimentos sindicais
(pela exaustdo do operariado), o processo fordista-taylorista passa a entrar em declinio.
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Na busca de sua substituicao (ou reestrutura¢do), surge o neo-fordismo, baseado nos
avangos da automacao e em procedimentos que permitiam dar mais flexibilidade a
unidade fabril. - Essa nova filosofia empresarial buscava a obten¢do de maior controle da
producdo, com o intuito de tornar a fabrica mais maleavel em relagdo ao seu portifolio
de produtos (ampliacdo da cobertura do mercado) e nos procedimentos de trabalho
(visando atender a evolu¢do na legisiacdo trabalhista e a redu¢ao de choques com 0s
movimentos sindicais).

Um dos fortes obstaculos a transposicao desse sistema de producao seria, do ponto de
vista comercial e gerencial, a relacao direta entre alto volume de producao,
diversificacao de produtos e preco de venda. Produzir em grandes lotes resultaria em
custo unitdrio baixo, estratégia adequada para produtos unicos ou de pequena linha.
Uma linha diversificada, produzida em alta escala, geraria estoques, comprometendo o
preco de venda. Por outro lado, produzir pequenos lotes, como estratégia para
minimizacao de estoques, iria se contrapor as caracteristicas bdsicas do sistema, pois se
tratava de um sistema de “producdo empurrada”, ou seja, um sistema hermético-ditado
pelos meios de producdo (capacidade das maquinas, lotes econdmicos, ciclos de
producao em grandes lotes, etc).

A figura 03 sintetiza a evolucdo dos sistemas de producao nesse periodo e aponta as
principais caracteristicas de cada uma das fases.

i

' = | SURGIMENTO §| AMPLIACAO ]| PRODUGAO || ADM. CIENTIF. =)
ARTESAO ¥ “miquinas M. PRODU emmassa | TrasatHo ]| FORPISMO ¥ rorpismo
Séc.XVIl Trabalhadores Novos mercados, Final séc XIX Taylor Industria Presséo do
se agrupam invengbes e automoblistica ercado
Autonomia descobertas Comunicftransp.  Tarefa como base _ ‘
frente.ao Inicio da diviséo para o trabalho  Certa humanizagéo Busca pela
trabalho & do trabalho Problemas i via legislagdo variedade
ao:mercado de controle Ritmo forte

FIGURA 03 — A Evolugao dos Sistemas de Producao (até meados do Séc. XX)
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2.1.2 A Historia Recente

No final dos anos 60, embora permanecesse como paradigma para 0 sistema de
producao ocidental (e ainda hoje ¢ amplamente utilizado), o fordismo-taylorismo

também comecou, por questdes ligadas a geografia econdmica, a dar sinais de faléncia.

Surgiram estudos e experiéncias como a do modelo socio-tecnico da fabrica sueca de
automdveis Volvo, dentre outras, na tentativa de substituicao do modelo em processo de
faléncia.

Nos anos setenta, o ocidente tomou conhecimento de um modelo que estava em franco
desenvolvimento no Japao desde os anos 50, nas empresas da corporacao Toyota.
Estruturado como uma filosofia, ele se baseia em principios bastante distintos (quase
opostos) ao do taylorismo-fordismo, nao obstante seu autor, por vezes, se apoiar em
textos do proprio Ford, vistos sob outro prisma (OHNO, 1997, P. 108).

Foi criado com o objetivo de se contrapor ao sistema de produ¢do americano e, para
isso, buscou se embasar nas caracteristicas socio-culturais Unicas e nas mais fortes
habilidades do povo japonés, trazendo de volta a cena a considera¢ao do operario como
ator no sistema de producgo.

O TPS (Toyota Production System) estabelece a fabricacao em pequenos lotes,
produzidos com alta velocidade e minimizacdo de desperdicios, mantendo assim baixos
0s custos de producao. Os estoques sao extremamente reduzidos ou eliminados, pois a
fabricacdo somente ¢ iniciada ap6s a confirma¢do da venda. Ao contrario do sistema
citado ha pouco, o TPS se caracteriza como um “sistema de produ¢ao puxada”, ou seja,
produz-se 0 que esta determinado pelo mercado, com as caracteristicas e na velocidade
por ele exigidas.

TUBINO (2000, P. 104) diferencia, sob o ponto de vista da organizacao da produgado, a
producao empurrada da produ¢ao puxada:
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“Empurrar a produc¢do significa elaborar periodicamente, para atender ao
PMP (Plano Mestre de Producao), um programa de producdo completo, da
compra da mateéria-prima a montagem do produto acabado, e transmiti-lo
a0s setores responsaveis através da emissdo de ordens de compra, fabrica¢ao
e montagem. No préximo periodo de programacao, em funcao dos estoques
remanescentes, programam-se novas ordens para atender a um novo PMP.
Esta é a otica da programacao convencional da producao.”

“Puxar a producgdo significa nao produzir ate que o cliente (interno ou externo) de
seu processo solicite a producao de determinado item. Neste caso, a programacao
da producao usa as informagoes do PMP para emitir ordens apenas para o itimo
estagio do processo produtivo, assim como para dimensionar a quantidade de
estoques em processo para os demais setores. A medida que o cliente de um
processo necessita de itens, ele recorre aos estoques do fornecedor, acionando
diretamente este processo para que os itens consumidos sejam fabricados e

reponham o0s estoques.”

Programacéo da produgdo

et oaeet e e epe st ' Venda
(P L3 Ly [
Processo [~ [Processo|[->|Processo 7> :
|
]
'

Empurrar a produgédo

U T R e
e e e e m e e MWE 0 M e s W M e sw S e dal me e M W M e em e e e S R e

Programacao da produgdo

: MP = matéria-prima
1+ OC = ordem de compra
! OF = ordem de fabricagio

]
- = OM = ordem de montagem
)
Puxar a produgio ! BA - produto acabado

FIGURA 04 — Empurrar e Puxar a Producao (Fonte: Tubino, 2000, p. 105)

Dentre as alternativas entao criadas diante da faléncia dos sistemas de producao

tecnoceéntricos, o TPS é o que se mantém vidvel e em forte expansao fora de seu pais de

origem. Sua esséncia antropocéntrica e sua posicdo como favorito quase hegemonico
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nas opgoes das empresas que buscam atualizar suas estratégias de produg¢do, o tornam
referéncia no presente estudo. Assim, centrado em um sistema corrente, ter-se-a maior
clareza nas comparacdes entre as visdes tecnocéntrica e antropoceéntrica e suas relacoes

com a Ergonomia.

2.2 0 HOMEM NOS SISTEMAS DE PRODUCAO

“A liberdade nao se 'dd’, dizem, ‘ela se conquista’. O mesmo acontece com
relacdo a organizagdo do trabalho (...) Considerando o lugar dedicado ao
trabalho na existéncia, a questao é saber que tipo de homem a sociedade

fabrica através da organiza¢ao do trabalho. Entretanto, o problema ndo é

absolutamente, criar novos homens, mas encontrar solucoes que permitam

por fim a desestruturacao de um certo nimero deles pelo trabalho.”
\ (DEJOURS, 1991, p.139)

A histéria do homem no trabalho apresenta fontes, caracteristicas e realidades
diferenciadas quando se compara sua evolu¢ao entre a cultura ocidental e a cultura
oriental, em particular a japonesa. Por este motivo, aqui trataremos o assunto em dois
blocos distintos.

2.2.1 Aspectos da Histdria do Trabalho na Cultura Ocidental

Desde as primeiras observagbes de Bernardino Ramazzini, em 1770, a historia das

relaces homem-trabalho nas culturas ocidentais vem sendo escrita.

Ela estd aqui apresentada, por motivos 6bvios, do ponto de vista dos movimentos
operdrios e, embora normalmente essa historia se baseie na experiéncia inglesa, aqui
nos concentramos na evolucao dos fatos ocorridos na Franga, visando facilitar a
visualizacdo de sua evolu¢dao. Em outros paises, ocorreu (e ocorre) com cronologia
prépria, mas com a mesma indole.
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De interesse para a abordagem que aqui faremos, essa historia se tomara a partir do
século XIX, periodo de expansao do capitalismo industrial, que se caracterizou pela
consolidacdo de um modelo de alta producao, proporcionando a concentracao de novas
populactes urbanas baseadas e promovendo o éxodo rural.
“A chamada Revolucao Industrial nao consistiu apenas no emprego da maquina na
producdo, substituindo o trabalho manual. O expressivo crescimento da producao
eliminou logo as formas anteriores de apropriacao do trabalho, baseadas no
P controle do Estado e das corporagoes.
O lento processo de ruptura das relagbes feudais promoveu a separacao gradativa
do trabalhador dos meios de producdo, no campo e nas manufaturas. O camponés
foi aos poucos expropriado e, como artifice, transformado em trabalhador livre,
obrigado a vender sua for¢a de trabalho para sobreviver. A apropriagao dos meios e
o controle do trabalho passam ao burgués capitalista. (...) O capital imprime um
carater cosmopolita a economia. O progresso ¢ acelerado e as relacoes de comércio
sao ampliadas. (...). Ao mesmo tempo, o crescimento burgués é acompanhado do
crescimento inverso do operariado contemporaneo; ha um progresso economico que
nao ¢ acompanhado pelo progresso social. O proletariado, surgido com a grande
industria urbana, fica sujeito a todas as vicissitudes da expansao burguesa. O
trabalhador torna-se apéndice da mdaquina e a sua capacidade produtiva
condiciona-se a nocao de lucro, isto ¢, pelo que o seu trabalho representa na
consecucao do produto.” (OLIVEIRA, 1998, p. 78)

O perfodo no qual as lutas operarias buscavam o direito a sobrevivéncia e a liberdade
de organizacao ¢ classificado como a “pré-historia da saide dos trabalhadores”.

Na Franga, a constru¢do desses novos processos de mecaniza¢do se inicia a partir de
1881 com uma luta de nove anos pela supressao da caderneta operaria, e se estende até
1910, com a conquista da aposentadoria para 0 conjunto dos operarios aos 65 anos,
também chamada “aposentadoria para os mortos”, por atender a apenas 15% dos
sobreviventes nessa idade.

O inicio do século XX se apresenta, do ponto de vista do movimento operario entao

solidificado, (nao s6 na Frang¢a, mas em muitos outros paises), como o periodo em que se
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buscou dar protecao a saude, prevenir as patologias profissionais e de acidentes e

conquistar e ampliar a assisténcia medica.

Porém, essa intencao € obstruida por novos fatos no cenario histérico e organizacional:

1. A I Guerra Mundial que exigiu esforco extra de producdo e acarretou desfalques
provisérios (operarios deslocados para o front) e definitivos (mortos e invalidos)
nos quadros das empresas, além dos esforcos de reconstrucao e a reinsercao dos
ex-combatentes & producdo. Esta situacdo inédita (na sua escala), alterou
profundamente a relacao homem-trabalho.

2. Aintroducdo da “administracdo cientifica”, em que Frederick W. Taylor propunha
a eliminacao do “tempo ocioso” dos trabalhadores (aumentando a eficiéncia de
producao) e a necessidade de performances absolutamente novas para o0s
trabalhadores, com exigéncias fisioldgicas até entao desconhecidas, sobretudo as
de tempo e ritmo de atividades, fazendo com que 0 corpo apareg¢a como principal
ponto de impacto aparente dos prejuizos do trabalho, nao obstante suas
conseqiéncias sobre a satide mental.

Assim, com certos avancos, como a reducdo na jornada de trabalho, a inspe¢ao meédica
das fabricas de guerra, o reconhecimento de doencas profissionais e o reconhecimento
da insalubridade, o movimento operdrio transpde a 1l Guerra Mundial, com especial
énfase na sadde do corpo, reivindicando, progressivamente, melhores condicoes fisicas
de trabalho.

O ano de 1968 assinala, na Fran¢a, um marco historico para as relacoes satde-trabalho,
incorporadas como reivindicagbes nos fortes conflitos sociais que se desencadearam a
partir dos acontecimentos de maio daquele ano. As reivindicacdes de cardter
quantitativo (reducdo da jornada, ferias, etc) sao adicionadas, com forte énfase, as de
carater qualitativo, expressas por temas como “mudar de vida”, que transportam a
questdo da saude profissional (até entdao concentrado no corpo) para sua nocividade no
ambito mental.

A figura abaixo apresenta sintese dessa evolucao.
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PERIODO LUTAS SITUAGAO
SEC XIX LUTAPELA SOBREVIVENCIA Jorada de 12 a 16 horas
(viver € ndo morrer) Trabalho infantil

_ Alta mortalidade
SEC XX LUTAPELA SAUDEFISICA  Consequéncias da| GM

(17 Metade)  (legislagéo, efc) Eliminagéo do “tempo ocioso” (Taylor)
SEC XX  LUTAPELA VIDA ‘Mudar de vida™
(2* Metade)  (salde fisica + salide mental) “Abaixo as cadéncias infernais”

Trabalho mental x trabalho intelectual

FIGURA 05 — Relagdes Trabalho/Sistemas de Produgao

“A questao ¢ de uma importancia crucial. A luta pela sobrevivéncia condenava a
duragdo excessiva do trabalho. A luta pela satide do corpo conduzia a dentincia das
condigoes de trabalho.

Quanto ao sofrimento mental, ele resulta da organizagao do trabalho.

Por condicdo de trabalho ¢ preciso entender, antes de tudo, ambiente fisico
(temperatura, pressao, barulho, vibracdo, irradiacdo, altitude, etc), ambiente
quimico (produtos manipulados, vapores e gases toxicos, poeiras, fumaca, etc), o
ambiente bioldgico (virus, bactérias, parasitas, fungos), as condicdes de higiene, de
seguranca, e as caracteristicas antropométricas do posto de trabalho.

Por organizacdo do trabalho designamos a divisao do trabalho, o conteudo da tarefa
(na medida em que ele dela deriva), o sistema hierarquico, as modalidades de
comando, as felagées de poder, as questdes de responsabilidade, etc.

Palavras de ordem como ‘abaixo as cadéncias infernais’, ‘abaixo a separacao
trabalho intelectual-trabalho manual’, ‘mudar a vida' atacam diretamente a
organizacdo do trabalho. Seu carater qualitativo nao pode ser traduzido,
simplesmente, em termos de custo ou de itens orcamentarios. Testes, pesquisas,
questionarios abertos ou fechados, estatisticas, nimeros e quantificagbes devem ser
abandonados por nao serem capazes de dar conta do processo. A partir de entao se
confrontam, sem intermediario, a vontade e o desejo dos trabalhadores e 0 comando
do patrdo, concretizado pela organizacdo do trabalho."[grifos do autor] (DEJOURS,
1991, p. 25)



2.2.1.1 A lmportancia da Organizac¢do do

Com a crescente migracao do trabalho do corpo (trabalho fisico) para a cabeca (trabalho
mental e intelectual), promovido pela evolucdo tecnoldgica, a inser¢dao do homem nos

Trabalho

sistemas de producao depende hoje, cada vez mais, da organizacao do trabalho.

Santos et al (1997, P. 98), sintetizam e ilustram essa evolucao:

“A evolucao tecnolégica modifica de forma considerdvel a organizacao do trabalho e
os meios de trabalho. De fato, pode-se observar que a evolucao do trabalho
artesanal para o trabalho industrial deveu-se, sobretudo, a introducao da maquina a
vapor e a mecanizacao do trabalho. Segundo Gille, passamos do reino da
ferramenta para o reino da maquina. Da mesma forma, passamos de uma

organizacao informal do trabalho para uma organiza¢ao taylorista do trabalho.”

Com a introducao da microeletronica e da informatica nos sistemas de producdo ocorre
novamente uma consideravel muta¢ao no mundo do trabalho. O homem cada vez
menos interfere diretamente nos meios de trabalho. Ele desenvolve suas atividades

atraves de interfaces, conforme caracterizado na figura abaixo:
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FIGURA 06 - Evolugao das Técnicas e das Tarefas (Adaptado de Santos et al., 1997)
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Em conjunto, a inser¢ao da informatica como provocador da migracdao do trabalho fisico
para o fisico-intelectual e as descobertas recentes sobre a influéncia dos fatores socio-
culturais na organizacao do trabalho, levaram a visao ocidental a realizar, nas Gltimas
deécadas, mudancas de 6tica significativas sobre a questao. -

A partir desses novos estudos, podemos considerar que o conceito de “tecnologia” se
torna difuso, com “defini¢bes quase tao numerosas quanto os autores que discutem este
assunto” (SANTOS et al., 1997, p. 17). O mesmo autor adapta de FARIA (1992, p. 125) a
figura abaixo, que estrutura o conceito de Tecnologia e suas subdivisoes, incorporando,
em paralelo a Tecnologia Fisica (foco das atencoes na produgao massiva) a Tecnologia
de Gestao (foco contemporaneo) e apresenta técnicas a ela aplicaveis, divididas em dois
grupos: o de ordem instrumental (Aara) e o de ordem comportamental (so/f). Este tltimo
tipo de técnica tem sido um dos mais ativos focos da Engenharia de Producao (se
aproximando bastante dos principios da Ergonomia).
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FIGURA 07 - Os Tipos de Tecnologia (Fonte: SANTOS, 1997, p. 17)

WOOD (2001, p. 68) aponta as transicoes da Gestao da Producao para fazer frente a esse
NOVO Cenario:

e mudar do foco técnico-operacional para o foco estrategico



o mudar do foco na manufatura para o foco nas redes-de-valor (value-network)

o mudar da orientacdo a producao para a orientagao aos servicos e negocios

o mudar da abordagem disciplinar para a abordagem interdisciplinar

De fato, foram muitas as mudancas ocorridas no ambito da Administracdo da Producao
entre os anos 50 e os dias de hoje. MACHLINE (1994) em artigo sobre o curso destas

mudancas no Brasil, constroi o seguinte quadro:

Contexto

‘Agenda’

Cenario global de prosperidade

Crescimento do PIB

Entrada da industria automobilistica

Salto tecnologico

e Desenvolvimento de fornecedores

« Controle estatistico da qualidade

e Controle de custos
e Engenharia Econdémica

e Administragéo de projeto

» Gestao e controle de estoques

+ Relagdes humanas
« Dinamica de sistemas
e Organizagido e métodos

+ Organizagéo industrial

Inicio da influéncia do “modelo japonés”

Disseminagao das novas técnicas de produgdo
Automagéo e Informatizagédo

Sofisticagdo na gestao dos negobcios

« Circulos de controle da qualidade
* Andlise de valor

 Campanhas contra desperdicios
e Decréscimo da red-tape

« MRP

o JIT

s« CAD-CAE-CAM-CIM

e Manufatura flexivel

« Troca rapida de ferramentas

* Sistema Toyota de Produgio

e Células de produgdo

» Teoria das restrigées

« Controle total da Qualidade

s 1SO 9000

FIGURA 08 - Evolugao da Administracao da Produg¢ao no Brasil (Fonte: Machiine, 1994,

Para Bennet (apud WOOD,2001, p.70), esta transicao € a fonte das mudancas que tém

p. 96)

lugar na Administracao da Producdo, e inclui topicos como:

(a) A gestdo da cadeia de suprimento visando a perspectiva da producdo restrita;
(b) A integracdo produto/produgdo, com a crescente sofisticacdo dos métodos
relacionados a gestao do projeto;
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(c) A" busca de modelos organizacionais mais sofisticados, associados ao uso
intensivo da tecnologia;

(d) A organizacdo de operagdes orientadas a tarefa, incluindo a “filosofia” just-in-
time,

(e) O foco na “industria-de-servigos” (services industry), que vem ganhando
importancia econdmica e é substancialmente diferente em relacao a abordagem
gerencial em relacao a gestao da producdo;

(f) A expansdo do conceito de qualidade para compreender a qualidade como ¢
percebida pelos consumidores, associada a qualidade intrinseca do produto.

Ao propor aperfeicoamentos para o ensino e a pesquisa em Administracao da Producao,
WOOD (2001, p. 73) indica a importancia da quebra de barreiras na busca da
interdisciplinaridade como resposta da atividade a atual situa¢do e constréi o quadro
que se apresenta a seguir com os conteidos a serem por ela abordados, 0s componentes
(atores) e a importancia relativa de cada um deles,

DA ADMINISTRAGAG DAPRODUGAO | suniaNS | ESTRATEGIA | .GESTAO | maRKETING | "\Rcriicho"
Estratégias de operagdo Média Forte Média Média Média
Teoria dos sistemas e Interdiscipli- | Interdiscipli- | Interdiscipli- | Interdiscipli- Interdiscipli-
Complexidade naridade naridade naridade naridade naridade
Sistema de valor ou rede Fraca Forte Forte Média Média
Qualidade (visdo avancada) Meédia Média Média Fraca Fraca
Modelos de competitividade Média Forte Forte Fraca Média
Gestédo de servigos Forte Média Forte Forte Média
Inovagao tecnoldgica Forte Forte Forte Fraca Forte
Enterprise Resource Planning (ERP) Forte Forte Forte Fraca Forte
Gestao da inovagdo Forte Média Forte Fraca Média
Gestéo do conhecimento Forte Fraca Média Fraca Forte
Logistica Média Forte Forte Média Forte
Efficient Consumer Response (ECR) Média Forte Forte Média Forte
Nova arquitetura da orgahiiagéo Forte Média | Forte | Fraca - Média
Gestéo Interdiscipli- | Interdiscipli- | Interdiscipli- | Interdiscipli- Interdiscipli-
Ambiental naridade naridade naridade naridade naridade
Eticae Interdiscipli- | Interdiscipli- | Interdiscipli- | Interdiscip!i- Interdiscipli-
Responsabilidade social naridade naridade naridade naridade naridade
Sist. de monitoragdo da performance Média Forte Forte Média Média
Operagdes “ndo-tradicionais”: Forte Média Média Média Fraca
Cultura, esportes, lazer...

FIGURA 09 - Interfaces da Administracdo da Producao (Fonte: WOOD, 2001, p. 73)
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E importante observar nesta proposicdao de Wood que entre as interfaces mais fortes (no
conjunto) estdo a gestao e 0s recursos humanos e, no topico “nova arquitetura da
organizacao”, eles sao determinantes, o que demonstra a indole das perspectivas na
area.

2.2.2 Aspectos da Histéria do Trabalho no Japao

As caracteristicas culturais e o modelo sindical japonés nao permitem a descricdo da
histéria da insercao do homem no sistema de producdo a partir do ponto de vista do

movimento operario, como se fez no item anterior com as culturas ocidentais.

Na cultura japonesa, sequndo Henrique Rattner (l1IDA, 1984, p. 13), “a c&npetigéo "
pessoal e grupal ocorre no sentido horizontal, em todos os niveis de hierarquia, entre
grupos paralelos do mesmo tipo, como por exemplo, bancos, casas comerciais ou
empresas industriais. O antagonismo contra os ‘outros’ do mesmo nivel hierarquico leva
os empregados a cerrar fileiras, fortalecendo a organizacao vertical da empresa”, que
estd concebida como um “/¢’ (unidade social basica, no mesmo nivel da familia). Em
paralelo, o sistemna de ascensao por antiguidade e a estabilidade no emprego resumem
uma ‘tatica’ que “elimina a competicao vertical por posicdes, pois ninguém pode ser
promovido para uma posicao acima de seu superior”, Assim, embora nao haja plena
aceitacao, por parte dos trabalhadores, dos fatos e propostas que amalgamaram a
historia das relagbes capital-trabalho naquele pais, 1a nao existe, desde a implantacao
da industrializacdo, um movimento operario nos moldes do ocidente.

0 modelo sindical, coerente com a competicdo no nivel pessoal, esta estruturado de
forma vertical. Os sindicatos se baseiam nas empresas € Nao agregam 0S Operarios
segundo suas ocupacgdes ou habilitagbes. Dessa forma, sao leais as empresas e mesmo
ao negociar interesses dos operarios com a alta direcao da empresa, evitam criar

antagonismos. Assim, “claramente servem aos objetivos da administracao, muito mais
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que aos empregados” (IIDA, 1984, p. 12). Ou seja: a historia sindical japonesa tambem

nao ¢ fonte adequada para se buscar a leitura pretendida do ponto de vista operario.

Entretanto, elementos da historia da industrializacao no Japao nos fornecem uma visao
das extraordindrias diferencas de base entre o processo ocidental de industrializacao e 0

que Ia ocorreu.

Em seu livio sobre a pequena e média empresa no Japdo, ltiro lida (1IDA, 1984)
descreve esse processo:
"A ascensdo do Imperador Meiji (1869) determina o inicio da transformacao do
Japao de um estado letargico secular, resultante do regime feudal de Tokugawa
[1603-1868), em um estado moderno e industrial (...)
A classe dominante era entao constituida dos senhores feudais e dos samurais. Eram
cerca de 7% da populacao (400.000 familias) que nao se dedicavam a nenhuma
atividade produtiva ou comercial, realizadas, assim, pelos demais habitantes:
camponeses, artesdos e mercadores, que eram muito pobres e, em sua grande

maioria, analfabetos. Cerca de 80% da populacdo vivia, entdao, no meio rural (...)"

A fundacao do Ministério da Educacao (1871) foi o primeiro fato notavel no processo de
transformacdo. Abolindo todos os privilégios educacionais da era feudal, o Imperador
Meiji p6s em pratica um eficiente sistema compulsério de educacdo massiva para
criancas de 6 a 14 anos. Contando, ja em 1875 com 35,2% das criancas do pais
matriculadas, esse sistema chega, em 1905, a atender a 95,6% da populacao infanto-
juvenil. No inicio da era Meiji, 0 indice de analfabetismo era de cerca de 80% (11DA,
1984, p. 28). Em paralelo, o governo criou varias universidades e contratou dezenas de
professores estrangeiros, visando formar técnicos, profissionais de nivel superior e criar
uma nova classe de dirigentes.

A abertura geral dos portos, ocorrida em 1859, teve forte influéncia na desestabilizacao
da sociedade feudal, cujo poder se baseava na posse da terra e na cultura do arroz, e

causou a intensificacdo do comércio, fazendo aparecer a economia monetdria. A faléncia
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do sistema feudal propiciou a abertura de novos negocios e provocou certa mobilidade

social e populacional, com migracao do campo para as cidades.

Importante ingrediente nesse processo de mobilidade foi a queda do shogunato, que fez
com que milhares de guerreiros perdessem seus empregos e privilégios, migrando para
o setor produtivo. Sua melhor preparac¢ao intelectual e o capital de seus fundos de
pensao hereditdrios influiram diretamente na organiza¢do da industria que ora se
implantava, de tal forma que o sistema bancdrio se estabeleceu antes mesmo do
desenvolvimento industrial. Assim, o processo de industrializa¢cdo no Japao se inicia
baseado em uma revolu¢ao educacional, com o apoio dos ex-guerreiros intelectualmente
preparados e com considerdvel volume de capital financiador: um bom comeco,
historicamente atipico.

Porém, o processo de industrializacao estava apenas se iniciando e ndo foi, como se
poderia imaginar, tranqiilo. Mas, certamente, sua base influenciou fortemente na
constru¢ao de um caminho extremamente peculiar.

J4& nos primeiros tempos, a busca de fundos para o0 processo de industrializacdo fez com
que 0 governo taxasse pesadamente a terra, afetando os pequenos proprietarios rurais e
fazendo com que sua renda (mesmo completada pelo trabalho em industrias regionais)
se mantivesse muito baixa. A superpopula¢ao, associada a essa referéncia de renda, fez
com que os salarios pagos pela industria fossem nivelados por baixo, gerando baixo
poder aquisitivo, fazendo com que a industria nao conseguisse colocar seus produtos no
mercado interno e, como saida natural, os destinasse & exportacdo. E, de certa forma, o
inicio do modelo exportador japonés, fortemente superavitario, que ainda hoje se

verifica.

“A receita proveniente da exportacao desses produtos foi usada, juntamente com
aquela proveniente dos impostos pelo uso da terra, para aquisicao de bens de
capital para a grande industria, provocando concentracdo de renda. Todo esse

processo de concentracdo levou a marginalizacdo econémica de uma grande
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parcela da populacao, provocando instabilidade social e dando origem a muitas

revoltas populares.” (1IDA, 1984, p. 27)

Ademais, a concentracdo de esforcos do governo na estruturacao das grandes empresas
desencadeou o crescente desequilibrio destas com as pequenas empresas, bem como
com aquelas tradicionais.

Visando queimar etapas no processo de industrializacao que se iniciou com atrasd ém
relacao a Europa Ocidental e aos EUA, 0 governo japoneés participou diretamente desse
esforco, nao sO transplantando tecnologia moderna, mas chegando a adquirir
intensivamente tecnologias de outros paises e, em certos momentos, investindo
internamente 7 doélares em absor¢ao, adaptacao e aperfeicoamento para cada doélar
investido na aquisicao da tecnologia. (1IDA, 1984, p. 30). Foram acOes de alcance
nacional, planejadas e realizadas sobre a base preparatéria (educacao e adaptacao
tecnolégica), que lhes emprestou forte consisténcia.

De forma diferente dos paises ocidentais, onde o mercado se expande a partir da
inddstria de bens de consumo, no Japao, ja em 1880, o desenvolvimento industrial
ocorre a partir de indudstrias de carater estratégico (armamentos, ferrovias, telefone e
telégrafo), o que consolida um parque industrial baseado em grandes empresas. Em
particular a indudstria bélica, nao so conduz o pais a vitéria na guerra sino-japonesa
(1894-95), mas, pela sua alta rentabilidade, leva o Japao a um periodo de rapido
progresso econdmico durante a 1 Guerra Mundial.

Mesmo com varios percalcos, como o grande terremoto de 1923 e a depressao de 1927,
a industria japonesa conseguiu, entre as duas grandes guerras, se sustentar, em parte,
por atuar em dreas estratégicas. Entretanto, desde o inicio do século, se verificava forte
disparidade entre o setor chamado “moderno” (grandes empresas de capital intensivo) e
o setor “tradicional” representado pelas pequenas e medias empresas.
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Novamente, a forte atuacdo do governo, através da promulgacdo de leis, criacdao de
acdes protecionistas e da administracdo de conflitos, resultou, apoés anos de intensa
busca, num modelo de interacao entre esses setores, resultando, novamente, em uma
solucao enddgena que, definitivamente, diferencia o modelo japonés dos modelos

ocidentais: a sub-contratagao.

11DA (1984, p.59) descreve o sistema de sub-contratacao:
0 sistema de sub-contratacdo, que surgiu inicialmente por conveniéncia, evoluiu
durante a guerra como meio para se conseguir maior eficiéncia, e constitui hoje uma
das caracteristicas mais marcantes da industria japonesa, contando com uma
estrutura sélida, e uma legislacao propria para normatizar o relacionamento entre
as grandes e as pequenas e medias empresas. (...) As grandes empresas
geralmente realizam a montagem final e a comercializacdo dos produtos acabados e
comandam centenas ou até milhares de pequenas e médias empresas satélites, que’
fornecem materiais, componentes e pecas ou realizam parte dos processamentos
industriais. Essa estrutura se assemelha a uma piramide, onde a empresa
montadora, chamada de empresa-mae, ocupa seu topo e as demais empresas
fornecedoras, chamadas de sub-contratantes, se organizam hierarquicamente, em
diversos niveis, no sentido do topo para a base da piramide. (...) Na base dessa
piramide existem as empresas muito pequenas ou microempresas e as vezes até
trabalhadores domiciliares (...} classificados como ‘flutuantes’ porque sao

mobilizados de acordo com as necessidades especificas ou temporérias (...)"

No caso da industria automobilistica cada empresa-mae depende diretamente de cerca
de 170 sub-contratantes de 1.° nivel, correspondendo aproximadamente a 30% do valor
do produto final. O numero de sub-contratantes de 2.° nivel sobe para 4 a 5 mil
empresas e os de 3.° nivel para cerca de 30 mil empresas.

O sistema de sub-contratacao ¢ adotado, hoje, nos mais diferentes tipos de industria.
Entre as raz0es de sua popularidade e sucesso, podemos destacar as seguintes:

a. Fconomia de capital. Se cada empresa produzir apenas alguns tipos simples de

pecas, nao serd necessario um grande volume de investimento em uma uGnica
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empresa e além do mais, do ponto-de-vista da empresa-mae, ela podera alterar
facilmente o seu nivel de producao sem realizar investimentos adicionais.

. Simplicidade tecnologica. Com as empresas sub-contratadas produzindo apenas
alguns tipos de pecas, serd mais simples ter o dominio da tecnologia e melhorar a
qualidade, devido a especializacao.

Custos. As empresas sub-contratantes poderao se localizar em regides de mao-de-
obra mais barata, como em areas rurais, reduzindo-se 0s custos.

. A flexibilidade. A empresa-mae poderd se ajustar com facilidade a flutuacao dos
negocios, bastando fazer as compras de um maior niamero de fornecedores em
época de expansdo e dispensar fornecedores durante os periodos recessivos, e,
além disso, alterar seu produto, comprando diferentes tipos de componentes, de
outros fornecedores. Esses sub-contratantes ‘flutuantes’ servem como uma
‘valvula’ de ajuste para as flutuacbes do mercado, sem criar capacidade ociosa
dentro da empresa-mae. |
Pressdo sindical. Como os sindicatos no Japdo sao ordanizados por empresas (e
nao por classes de trabalhadores), eles sao mais atuantes nas grandes empresas,
onde conseguem e_xercér maior pressao. Colocando-se as encomendas nas
pequenas e meédias empresas, onde os sindicatos ndo sdo organizados ou tém
fraca atuacdo, as graﬁdes empresas reduzem a pressao sindical.”

-

E importante observar que, embora a sub-contratacdo ocorra direta e livremente entre

as empresas, 0 estado assegurou as regras para seu inicio e vem, até hoje, através da

legislacao e de interferéncias legais, regulando e corrigindo distor¢des de rumo e

conteido no sistema, contribuindo fortemente para o equilibrio de forcas entre as

empresas-mae e as sub-contratadas.

Em dois momentos sensiveis da vida profissional (desligamento da empresa e

aposentadoria), a legislacdo, coerente com sua indole, fornece respostas adequadas:

a. Aposentadoria. O Fundo Mutuo de Aposentadoria, existente nas grandes
empresas, e as Cooperativas que congregam as pequenas e medias empresas
para esse fim, contemplam, com bénus de até 50 vezes o seu salario mensal, 0
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operdrio ao se aposentar apés os 30 anos de servico. A pensdo vitalicia provida |
pelo sistema previdenciario é de cerca de 30% do saldrio mensal.

b. Desligamento. Em 1975 a Corporacao Financeira Nacional criou um fundo para
financiar operdrios que queiram se desligar da empresa onde trabalham.
Algumas pequenas e médias empresas complementam esses empréstimos e
fornecem orientacdo e assisténcia técnica para seus empregados que tenham se
destacado e desejem comecar seu proprio negocio. (11DA, 1984, p. 96)

A histéria e o modelo acima (embora esteja longe da perfeicao e tenha sido possivel
gracas a caracteristicas culturais muito especificas do trabalhador japonés) apresentam
a estruturacao de um processo de industrializagdo que aborda a questao da inser¢ao do
homem no sistema de producao com enfoque coletivo, preventivo e requlamentador, se
diferenciando, desde sua indole, dos modelos ocidentais, regidos pelas reivindicacoes
corporativas, pelos conflitos e pelo desequilibrio de forcas entre as partes envolvidas.

2.2.3 0 Homem no TPS, uma Filosofia Antropocéntrica

“F claro, 0 mais importante nao é o sistema mas a criatividade
dos seres humanos que selecionam e interpretam a informa¢do.
Felizmente, o Sistema Toyola de Produ¢ao ainda

estd sendo aperfeicoado.”

TAIICHI OHNO

O TPS, trazendo consigo a filosofia JIT/TQC (Just-in-Time/Total Quality Control) surgiu no
Japao nos anos 60, com principios claramente formulados (TUBINO, 1999, p. 28):
satisfazer as necessidades dos clientes, eliminar desperdicios, methorar continuamente,
prover organizacao e visibilidade e envolver totalmente as pessoas.

Sobre este Ultimo principio, 0 autor acrescenta:
“praticamente todos os aspectos relacionados a filosofia JIT/TQC requerem um

envolvimento total das pessoas. Mudancas de atitude no ambito humano sao
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solicitadas por toda a empresa (...) E importante deixar claro que as pessoas, e néo a

tecnologia, s&o a prioridade niimero um da empresa” (TUBINO, 1999, p. 29).

Invertendo os procedimentos bdsicos do taylorismo e do fordismo, o TPS recupera o
papel do homem como determinante na atividade fabril, recolocando a tecnologia e 0s
bens de capital em uma dimensao mais plausivel em relacao ao capital intelectual
caracterizado pelo tripé:

e capital humano (competéncias das pessoas)

o capital de clientes (relacionamentos externos), e

» capital organizacional (relacionamentos internos)

O JIT, ao substituir a linha de montagem pela celula de producdo, estimula o operario a
polivaléncia de fungoes. Sua auto-estima.é positivamente alterada pelo fato de que,
nesse sistema, seu trabalho compreende um ciclo de producao, com inicio, meio e fim,
fazendo com que ele seja cliente da célula que o antecede e fornecedor da célula

sequinte.

. Outra importante caracteristica do TPS éa “desburocratizacdo” do relacionamento entre
a empresa e os fornecedores, a geréncia e o piso-de-fabrica, ao substituir guias, etapas
de conferéncia e ordens de producao por sistemas visuais de controle da producao
(kanban) e de organizacdo e controle qualitativo da produ¢do (autonomacdo),
resultando em uma quase auto-gestdo do processo, realizada diretamente pelos
operarios. Os ganhos em auto-estima e motiva¢ao sao 6bvios.

A polivaléncia dos operarios possibilita, ainda, segundo Tubino, (1999, p.152) uma série
de vantagens em relacdo ao sistema tradicional, dentre elas: compromisso com o0s
objetivos globais da empresa, reducao da fadiga e do stress, disseminacao dos
conhecimentos e remunera¢dao mais justa.

0 “sistema nervoso autondmico”, como metdfora aos nervos autondémicos do corpo
humano, pensado por OHNO (1997, p. 63) e implantado na Toyota para que 0s
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operarios pudessem fazer julgamentos com autonomia no mais baixo nivel possivel da
producdo, exemplifica sua visdo da empresa como um organismo vivo, reativo, se
contrapondo a visdo da unidade fabril como um aglomerado de maquinas e

equipamentos ao qual o operario esta submetido.

Entretanto, Ohno idealizou e desenvolveu o sistema sobre dois sélidos pilares:

1. Criar um sistema de producdo que se diferenciasse em sua esséncia do sistema
americano, a partir das idéias de Toyoda Kiichiro: “encontrar uma tecnologia de
producdo exclusivamente japonesa” (OHNO, 1997, p.103)

2. Criar um sistema que explorasse as caracteristicas do povo japoneés, sua criatividade
e sua habilidade no fazer manual.

Assim, os procedimentos de treinamento continuo, o OIJT (on-the-job-training) e o
conceito de ajuda mutua, bem como todas as técnicas e ferramentas do sistema tém
COmo premissa as caracteristicas do trabalhador japonés.

De fato, a implantacao deste sistema em uma realidade diversa da sociedade japonesa
ndo se da sem dificuldades.

Henrique Rattner, prefaciando a obra de ltiro lida (1IDA, 1984), assim descreve a
esséncia da sociedade japonesa:
“A sociedade japonesa apresenta uma estrutura vertical, em que negdcios e relagoes
sociais se desenvolvem segundo as linhas de hierarquia baseada em senioridade (p.
ex.: professor - assistente, supervisores e seus subordinados, etc.), diferente dos
padrdes de relacionamento horizontal tipicos nas sociedades ocidentais. (...)
Os sindicatos japoneses sdo geralmente organizacoes verticals baseadas nas
empresas € Nao agregam o0s operarios segundo suas ocupacdes ou habilitagdes. Os
sindicatos assim estruturados desenvolvem fortes lacos de lealdade as empresas e,
mesmo em negociacao com a alta dire¢ao, ndao se colocam em posicdes antagdnicas.
(...)
Os CCQ (Jishu Kanri") estimulam o moral dos empregados, fazendo-os sentir-se

participantes do sistema administrativo. Propondo solugbes para seus proprios
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problemas, o trabalho torna-se mais interessante e proporciona satisfacao pessoal
aos empregados - um sentimento profundamente interligado com o "sucesso” da
empresa.

Diferentemente da ética do trabalho no mundo ocidental, o empregado japonés nao
procura competir em funcdo de uma mobilidade ascensional na empresa. A
motivacdo e a satisfacdo do trabalho estdo estreitamente vinculadas com o
sentimento de "comunidade” da empresa, considerada como uma extensdo do lar e
da familia.

A medida que a empresa se transforma em extensdo do lar, a participacdo nos
grupos ou departamentos da organizacdo a qual pertence, assume importancia
fundamental para os sentimentos de auto-estima e seguranca dos empregados. (...)
Um dos aspectos mais caracteristicos da organiza¢ao social japonesa ¢ revelado
pela posicdo hierdrquica dos individuos ou grupos com rela¢ao aos outros. Em
retrospectiva historica, ¢ possivel afirmar-se que fora de seu grupo, o individuo nao
teria condicoes de sobrevivéncia. Neste sistema, a unidade social basica é o lar
("ie”) e uma empresa é concebida como um 'ie”, sendo todos seus empregados
membros deste lar chefiado pelo empresario. O grupo assim formado possui um
forte sentido de coesdo e exclusividade, baseado na homogeneidade que liga seus
- membros uns aos outros,

A administracdo e a sociedade em geral reforcam essa consciéncia de grupo, a fim
de gerar um sentimento do "nds" contra "eles". A competicao pessoal e grupal
ocorre em sentido horizontal, em todos os niveis da hierarquia, entre grupos
paralelos do mesmo tipo, como por exemplo, bancos, casas comerciais ou empresas
industriais. ‘O antagonismo contra os "outros" do mesmo nivel hierdarquico leva os
empregados a cerrar fileiras, fortalecendo a organizacao vertical da empresa. O
sistema de emprego vitalicio funciona de acordo com as regras hierarquicas rigidas.
Empregados admitidos nos escaldes mais baixos sdo promovidos em etapas
preestabelecidas, pela antiguidade e nao por capacidade ou dedicagdo. Essa tatica
elimina a competi¢do vertical por posi¢oes, pois ninguém pode ser promovido para
uma posi¢ao acima da de seu superior.

A protecao do emprego e um sistema de “fringe benefits' garantem a permanéncia
do empregado na empresa. O individuo que deixa seu emprego ¢ visto com

susp'eita por falta de lealdade ao seu grupo.
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Os japoneses valorizam o trabalho em grupo, harmonia e relagoes humanas dentro
da organizacdo, enfatizando nos negdcios e na vida social a responsabilidade
mutua como fator de reforco do clima de harmonia. Quando um japonés nao é
capaz de estabelecer essas relacoes dentro de seu grupo, ele passa a sofrer de
profundo mal-estar psicolégico. Quando o homem ocidental manifesta a idéia da
alienacao, dizendo que o individuo "ndo se encontrou”, 0 japonés expressa a mesma
concepcao pela frase "ele nao pertence”. Por isso, @ empresa japonesa nao é apenas
uma organizacdo econdémica, mas, também, um grupo social, cujo prestigio e
reputacdo sdo estabelecidos por fatores nao-econémicos. O prestigio social do
grupo de trabalho exerce um papel fundamental na determinacao do "sfafus' da
pessoa na sociedade japonesa, ou seja, mesmo um empregado de pouca
qualificacdo e, portanto, de baixa posi¢do na hierarquia pode gozar de um sfatus
elevado por estar filiado a uma empresa de grande escala e prestigio.

Por outro lado, uma vez desempregados, os operarios que ficaram por muito tempo
em uma empresa, terdo dificuldade para conseguir um novo emprego. Quanto mais
especializada sua experiéncia ocupacional, mais dificil sera encontrar um emprego
em que possam aproveitar sua experiéncia anterior. (...)

Muitas dessas caracteristicas e as diretrizes econdmicas bem sucedidas sao tipicas

do sistema japonés que por sua vez, ¢ Unico em sua estrutura social vertical.”

Talvez, pelo que nos expde Rattner, se possa entender a aparente contradi¢do que existe
nas descricbes de procedimentos relativos ao TPS e, por conseqiéncia, ao JIT: a
valorizacdo do homem no processo produtivo, amplamente defendida no seu discurso,
ndo parece estar contemplada na apresentacao dos procedimentos e técnicas que
compdem o sistema. Enquanto o sistema Aanban, os procedimentos para a redu¢ao dos
lead times (tempos de espera) e a propria padronizacao das operagfes sdo
apresentados com detalhes na bibliografia disponivel sobre o assunto, muito pouco se
apresenta especificamente sobre os trabalhadores dos diversos niveis da empresa.

Pode-se admitir que, de fato, esta contradicao ndo existe, ja que Ohno ndo sé iniciou o
~ desenvolvimento de seu trabalho imediatamente ap6s o término da 1l Guerra Mundial
(um periodo muito particular para as relacoes sociais no Japdo), portanto posteriormente
ao periodo dos mais fortes conflitos internos ao pais entre capital e trabalho e ja sobre



53

um modelo de industrializa¢ao discutido a aprovado pelas partes, como nos mostra ltiro
lida (1984), mas tambeém o fez coerente com as caracteristicas do trabalhador japonés,

de forte adaptacao e integra¢do a empresa.

Ou seja: 0s aspectos humanos do TPS estavam, pode-se dizer, de antemao resolvidos e
ndo mereciam, de fato, grande atencdo (embora nos relatos de Ohno se possa verificar
que houve, durante o processo, por parte dos operdrios, resisténcias que foram

paulatinamente quebradas).

Pode-se, portanto, afirmar que o JIT nao contem, intrinsecamente, em seu estagio atual,
técnicas e procedimentos especificos para sua implantacao em situagdes nas quais 0s
operdrios tenham caracteristicas (técnicas, sociais, organizacionais, etc) diferentes das
dos japoneses, ou seja, o aperfeicoamento do TPS para uso em outras sociedades e
culturas pressupde a consideracao das variaveis socio-culturais e das relacoes capital-
trabalho proprias e recorrentes no novo cenario.

Por exemplo, na realidade brasileira, onde as relagoes sociais e de capital-trabalho nao
s6 se encontram em fase embriondria (quando comparadas a situa¢ao japonesa), mas
também evoluem de forma desordenada e descontinua (como no momento, em que
vdrias conquistas trabalhistas e sociais se encontram em processo de questionamento ou
de profundas transformacdes) e, onde as caracteristicas fisicas e socio-culturais dos
operdrios sdo sabidamente diferentes das que caracterizam os japoneses, a implantac¢ao
do JIT exige especial atencdo nestes aspectos e, certamente, do apoio de outras
tecnologias gerenciais.

2.2.3.1 O TPS e o Trabalhador Japonés

Apbs décadas de trabalho entre a criacao e os diversos niveis de implanta¢ao do
Sistema Toyota de Producao (STP), seu principal criador, Taiichi Ohno, publicou, em
1978, no Japdo e, pela primeira vez no ocidente, em 1988, sob o titulo 7oyofa
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production system: beyond large-scale production, livio no qual apresenta as bases
conceituais e a historia do STP.

Em relacao aos principios filosoficos, a cronologia historica, ao embasamento nos
argumentos de Ford, a genealogia do sistema, as ferramentas basicas, a adequacdo ao
modelo industrial japonés e a flexibilizagao exigida pelo mercado, Ohno argumenta de
forma detalhada e didatica. Entretanto, no que diz respeito a insercao do trabalhador no
sistema, suas colocacbes sao superficiais e, muitas vezes, feitas por analogias ou
metdforas.

Usaremos essa obra (traduzida para o portugués em 1997) como fonte para, a partir dos
elementos esparsos sobre 0 assunto, buscarmos entender como o homem (operario), do
ponto de vista do criador do STP, esta inserido nesse sistema. Buscaremos ainda
verificar como o sistema se adequa as caracteristicas do operario japonés. Para isso,
usaremos citacdes de Ohno sobre as quais faremos observacgoes (assinaladas com +) e,
por cruzamentos com outras obras, refletiremos.

Ao se referir ao “poder da habilidade individual e do trabalho em equipe”, Ohno usa a
analogia com o beisebol para demonstrar a importancia do trabalho em equipe e do
papel dos jogadores e do treinador na consecucdo dos seus objetivos, nesse caso, a
implementacdo da autonomacao (automacao com toque humano). “(...) a autonomagéo
corresponde a habilidade e ao talento dos jogadores individuais, ao passo que o just-in-
time ¢ o trabalho da equipe. (...) A autonomacdo (...) desempenha um duplo papel. Ela
elimina a superproducdo (...) e evita a producao de produtos defeituosos. Para conseguir
isso, procedimentos de trabalho padronizados, correspondendo as habilidades de cada
jogador, devem ser obedecidos sempre. Quando surgem anormalidades — isto ¢, quando
a habilidade de um jogador nao pode ser manifestada — instrucoes especiais devem ser
dadas para trazer o jogador de volta ao normal. Esse € um importante dever do
treinador. (...) Um time de campeonato combina bom trabalho de equipe com
habilidade individual. (...) Sua forca esta na sinergia destes dois fatores.”
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¢ Ou seja: 0 uso do STP pressupde a existéncia de homogeneidade nas habilidades dos
membros das equipes (células), da padronizacao dos procedimentos coerentes com as
habilidades e de senso de equipe por parte da totalidade dos participantes.

Visando a eliminacao de desperdicios, Ohno menciona uma mudanca de método que foi
provocada durante o processo de implantacdo do STP: “A reorganiza¢dao das maquinas
no chao-de-fabrica para estabelecer um fluxo de producao eliminou o desperdicio de
estocar pecas. Ela tambeém nos auxiliou a atingir o sistema ‘um operador, muitos
processos’ e aumentou a eficiéncia da producao em duas ou trés vezes. Ja mencionei
que nos Estados Unidos esse sistema nao poderia ser facilmente implementado. Foi
possivel no Japao porque nao tinhamos sindicatos estabelecidos por tipo de tarefa como
os da Europa e dos estados Unidos. Conseqiientemente, a transicao do operador uni-
funcional para o multifuncional ocorreu relativamente sem problemas, embora tenha
havido uma resisténcia inicial por parte dos artifices.”

¢ Aqui, Ohno demonstra que (1) mesmo no caso do operdrio japonés, a
multifuncionalidade operacional criou resisténcias e (2) o modelo sindical japonés
oferece possibilidades impares de alteracoes no sistema de produ¢do que nao seriam
possiveis em outros paises.

Ao comparar o sistema sindical japonés com 0s correntes nos paises ocidentais, Ohno faz
a defesa do modelo corrente em seu pais: “No sistema americano, um torneiro mecanico
¢ sempre um operador de torno e um soldador € um soldador até o fim. No sistema
japonés, um operador possui um espectro mais amplo de habilidades. Ele pode operar
um torno, lidar com uma furadeira, e também fazer funcionar uma fresa. Ele pode até
soldar. (...) Dessa forma, o individuo pode encontrar valor no seu trabalho.”

¢ Nesta colocacdo, surgem trés questdes: (1) o uso do verbo ‘poder’ (pode operar, pode
até soldar...) é adequado, ou 0 mais cabivel seria a expressao ‘esta obrigado a'? (2) o
exercicio da multifuncionalidade, ainda que ndo compulséria, exige que 0 operario

tenha habilidades multiplas. Nao té-las, pode fazer com que um operario seja
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discriminado ou marginalizado do sistema? (3) o encontro de valor no trabalho tem,
sabidamente, conotacoes fortemente diferenciadas na cultura ocidental (que valoriza a
personalizacdo) e na cultura japonesa, que tem na empresa uma unidade social (/e) e
valoriza o trabalho coletivo.

Sobre os controles de producao, Taiichi Ohno faz as seguintes colocagoes: “(no) Sistema
Toyota de Producdo, o controle visual ¢ estabelecido integralmente. Folhas de trabalho
padrao sao afixadas em local bem visivel em cada estacao de trabalho. Quando alguém
olha para cima, 0 andon (o quadro de indicacdao de parada da linha) fica visivel,
mostrando rapidamente o local e a natureza das situacoes problema. Além disso, caixas
contendo 0s componentes, trazidas para o lado da linha de producdo, chegam com um
kanban afixados nelas, o simbolo visual do STP.”

¢ A utilizacao intensiva de elementos graficos ¢ uma maneira de bem explorar uma
forte caracteristica da cultura japonesa: a escrita com ideogramas que contem,
simultaneamente, valor sintatico e visual. Outra facilidade para 0 uso desses elementos
6 a alta taxa de alfabetizados (praticamente a totalidade da populacao acima dos 10
anos de idade).

“0 tempo de ciclo € o tempo alocado para fazer uma peca ou unidade. (...) e calculado
dividindo-se as horas de operacdo pela quantidade necessaria por dia. Mesmo quando 0
tempo de ciclo é determinado dessa forma, os tempos individuais podem diferir. (...) A
tarefa do supervisor da drea, chefe de secdo ou supervisor de equipe € treinar
trabalhadores. (...) Para fazer isso, entretanto, o treinador deve realmente pegar as maos
dos operarios e ensina-los. 1sso gera confianca no supervisor. A0 mesmo tempo, 0s
operarios devem ser ensinados a ajudar uns aos outros. Porque sao pessoas que estdo
fazendo o trabalho e n&o mdquinas, havera diferencas individuais nos tempos de
operacao causadas por condices fisicas. (...) Levar adiante os métodos padronizados no
tempo de ciclo ajuda o crescimento da harmonia entre 0s operarios”.
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¢ A viabilidade do conceito de ‘tempo de ciclo’ esta diretamente condicionado pela
homogeneidade da equipe (mais facilmente obtida na realidade japonesa). Por outro
lado, os contatos fisicos entre treinador e operario em ambientes industriais, bem como
a busca da harmonia entre os operdrios, tém dimensao social e conota¢des muito

diferentes na cultura ocidental.

“O trabalho e os esportes tém muitas coisas em comum. No Japdo, a competicdao ¢
tradicionalmente individual, como ocorre nas lutas de sumo e judd e na esquina kendoo.
Na verdade, no Japdo nds nao ‘competimos’ nestas atividades e sim ‘procuramos o
caminho e o estudamos’ com devoc¢do. Essa abordagem tem sua analogia no local de
trabalho, onde a arte do artesao individual e altamente valorizada. Esportes
competitivos de equipe vieram para o Japao depois que a cultura ocidental foi
importada. E na inddstria moderna, a harmonia entre as pessoas de um grupo, como no
trabalho em equipe, esta em maior demanda que a arte do artesao individual. (...) A
idéia ¢ o trabalho em equipe — nao quantas pecas foram usinadas ou perfuradas por um
operdario, mas quantos produtos foram completados pela linha como um todo”.

¢ Sao conceitos perfeitamente aplicaveis quando ndo se tem, culturalmente, a indole
da individualidade. Sua aplicacdo esta perfeitamente adequada a situagdo do
trabalhador japonés, que ndo esta submetido a nenhum tipo-de pressao, pois seu
emprego ¢ estavel e sua ascensao profissional na empresa independe de avaliagoes.
Aléem disso, uma das bases da tradicao intelectual japonesa é a ‘unidade do eu e do
outro’, que se contrapde a visdo ocidental atomista e mecanicista sobre as relacoes
humanas, buscando ser coletiva e organica. (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p. 35).

Sobre 0 estabelecimento de padrdes, Ohno escreveu:
“Os elementos a considerar no trabalho padrdo sao: o operario, a maquina e 0s
materiais. Se nao os combinamos efetivamente, 0s operdrios sentir-se-ao alienados e
incapacitados de produzir com eficdcia. Os padroes nao devem ser estabelecidos de
cima para baixo, e sim pelos proprios operarios da producdo. Somente quando o
sistema da planta é considerado como um todo que os padroes para cada

departamento de producado tornam-se livres de defeitos e flexiveis. Nesse sentido, 0s
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padrdes deveriam ser concebidos nao apenas como os padroes do departamento de

producao, mas tambem como padrdes da alta cipula.”

¢ 0 que Ohno aponta aqui como fator ser fortemente considerado ¢ que a organizac¢ao
do trabalho ¢ o elemento integrador entre os atores envolvidos na atividade industrial,
desde a alta ctpula até o piso-de-fabrica, visando a obtencao de um fluxo de trabalho
real (em contraposicao ao fluxo de trabalho forcado, imposto pelo modelo “top-down”).
Ou seja: as implantacoes, mudancas, aperfeicoamentos, etc. nas unidades industriais,
para obterem sucesso, tém que ser pensadas no ambito da organizacao do trabalho.

_Hégngi.de_‘rasad;

Instalagdes Qual a localizagdo geografica, tamanho, volume e mix de Médio

producdo, que grau de especializagdo, arranjo fisico e forma de

manutencéo
Capacidade de produgdo | Qual seu nivel, como obté-la e como incrementa-la Médio
Tecnologia Quais equipamentos e sistemas, com que grau de automacéo e Médio

flexibilidade, como atualiza-la e dissemina-la

Integragao vertical O que a empresa produzird internamente, o que comprara de Médio
terceiros, e qual politica implementar com os fornecedores

Organizagédo Qual a estrutura organizacional, nivel de centralizagéo, formas de Alto
comunicagao e controles das atividades

Recursos humanos Como recrutar, selecionar, contratar, desenvolver, avaliar, Alto
motivar e remunerar a mao-de-obra

Qualidade Atribuicdo de responsabilidades, que controles, normas e Alto
ferramentas de decisdo empregar, quais os padrdes e formas de
comparagao
Planejamento e controle | Que sistema PCP empregar, que politica de compras e estoques, Médio
da produgédo que nivel de informatizagdo das informagdes, que ritmo de

produgdo manter e formas de controles

Novos produtos Com que freqiéncia langar, como desenvolver e qual a relagéo Baixo
entre produtos e processos

FIGURA 10 — A Consideragao das Caracteristicas dos Trabalhadores no Processo
Decisorio da Organizacao (Adaptado de Tubino, 2000, p.42)

De fato, pode-se identificar (a partir do quadro proposto por TUBINO (2000, p. 42)
apontando as dreas de decisao na empresa) com que intensidade as caracteristicas dos
trabalhadores devem ser consideradas em cada area (ver figura 10), visando a sua
participacao neste processo.
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A participacdo direta dos trabalhadores no ambito da organizacao do trabalho de forma
continua é obtida, no STP, pela polivaléncia, ou seja, o treinamento dos operadores para

atuar a partir da equipe (e ndo da maquina, como no sistema tradicional).

Segundo TUBINO (1999, p. 152), a polivaléncia permite maior flexibilidade ao sistema

produtivo e apresenta varias vantagens em rela¢do a atua¢ao monofuncional:

e 0 compromisso com o0s objetivos globais do sistema, através da alternancia nos
papéis (fornecedor/cliente interno ao processo)

e reduzir a fadiga e no stress pela diversificacao das acoes fisicas e das rotinas

e a disseminacdo dos conhecimentos, pois a rotatividade entre os postos induz a
transmissao da experiéncia técnica adquirida no ambito pessoal

e facilitar a aplicacdo das técnicas de TQC, pois os operadores adquirem amplo
conhecimento do seu ambiente de trabalho e, |

e permitir uma remunera¢ao mais justa, que passa a ter como origem as habilidades
do grupo e nao mais o tempo de trabalho.

2.2.3.2 O Antropocentrismo e a Polivaléncia em Discussao

Assim, de fato, tal como exposto até aqui, teoricamente o0 STP restabelece a importancia
do trabalhador no ambito do sistema de produ¢do. Esta ‘mudanca de rumos’ conduz a
uma revisao dos critérios adotados nos sistemas tradicionais em relacdo aos recursos
humanos quando da implantacao de sistemas de producao puxada. Aspectos que se
estendem da capacidade individual de aprendizado até a influéncia do contexto cultural
na vocacao da populacdo da qual sera buscada a forca de trabalho para a implantacao
da empresa passam a incorporar a lista de critérios para este fim.

Mas a questdo nao se esgota nesse nivel. Ha que se considerar alguns pontos e
indagacoes que reduzem substancialmente a aparente facilidade dessa conversao e, em
certos aspectos, colocam em xeque a indole antropocéntrica do TPS. Dentre eles pode-se
destacar:
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A capacidade individual de aprendizagem € limitada. Da mesma maneira que a
histéria de vida de cada individuo facilita sua atuagdo em certo universo de
habilidades e interesses, dificulta e até mesmo obstrui sua incursao por outros.
Além disso, existe enorme distancia entre ocorrer essa expansao das habilidades
a partir do interesse natural de cada individuo ou ela ser determinada pela

cadeia de tarefas a serem realizadas em célula de producao.

Na mesma direcdo, pode-se argumentar sobre a polivaléncia: até que ponto ela,
de fato, pode ser “libertadora” para o operdrio se 0 individuo que ¢ levado a
pratica-la tem, por essa obrigagdo, sua cadeia de interesses e habilidades
desequilibrada, resultando, para ele, na obrigacdao de cumprir, em conjunto,
tarefas com as quais ele se identifica (e ¢ competente) e, simultaneamente, com
outras que lhe sdo agressivas (e/ou nas quais tem pouca competéncia)?

Sendo a polivaléncia exigida como pré-requisito para o preenchimento do cargo,
o0 desequilibrio acima citado, quando acentuado ou levado ao extremo (ou seja: 0
operario nao tem habilidade para uma das tarefas que tem que cumprir) a torna
discriminatéria, ocasionando a retirada do individuo da celula de producdo.

Outro obstaculo a eficacia da polivaléncia se verifica pela sua inadequacgao ao
modelo sindical de paises como o Brasil, estruturado por profissoes. A
descaracterizacdo do operario como membro de um sindicato causa o
enfraquecimento reciproco: dele em relacao a legislacdo e do sindicato pela
reducdo da sua representatividade.

Pode-se tambem discutir o TPS por sua indole homogeneizadora, pela qual,
menores as diferencas interpessoais, melhor o0 seu desempenho. Em 0posi¢ao ao
conceito autopoiético e a consideragdo da organiza¢ao como ente social inserido
em uma cultura (componente de um sistema socio-técnico), o TPS, sob certo
aspecto, se torna modeladora da comunidade em torno de suas necessidades,

atribuindo nao s6 as funcges, mas também seus limites.
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2.2.4 Epistemologia, Homens Diferentes e Organizac¢do do Trabalho

Enfocando a geracao do confiecimento na empresa, Nonaka & Takeuchi (1997)
estabelecem, de inicio, um paradoxo entre a situa¢do da filosofia ocidental e a do Japao
em relacdo ao estudo dos fundamentos filoséficos do conhecimento (epistemologia): a

rica tradicao ocidental na drea, se op0e uma quase inexisténcia naquele pafs.

“Na filosofia ocidental, ha uma longa tradicao que separa o sujeito que conhece do
objeto conhecido. Descartes, que postulou a ‘divisao cartesiana’ entre sujeito
(conhecedor) e objeto (conhecido), mente e corpo ou mente e materia, deu a essa
tradicdo uma sélida base metodolégica. (...) a histéria da filosofia ocidental nos
ultimos dois séculos pode ser vista como um esfor¢o malsucedido de superar esse
dualismo cartesiano”. (NONAKA & TAKEUCHI, 1997,23)

De fato, Anténio Damasio invoca Descartes
”... como simbolo de um conjunto de idéias acerca do corpo, do cérebro e da mente
que, de uma maneira ou de outra, continuam a influenciar as.ciéncias e as
humanidades no mundo ocidental. A preocupacao ¢ dirigida tanto a nocao dualista
com a qual Descartes separa a mente do cérebro e do corpo como as variantes
modernas dessa nocao: por exemplo, a ideia de que mente e cérebro estao
relacionados mas apenas no sentido de a mente ser-o programa de soffware que
corre numa parte do hardware chamado cérebro; ou que cérebro e corpo estdao
relacionados, mas apenas no sentido de o primeiro nao conseguir sobreviver sem a

manuten¢do que o segundo lhe oferece.”

E complementa, sobre a ilustre expressao ‘penso, logo existo':
“a afirmacdo sugere que pensar e ter consciéncia de pensar sao os verdadeiros
substratos de existir. E, como sabemos que Descartes via 0 ato de pensar como uma
atividade separada do corpo, essa afirmacao celebra a separacao da mente, a ‘coisa
pensante’ (res cogitans), do corpo nao pensahte, 0 qual tem extensao e partes
mecanicas (res extensa).” (DAMASIO, 1998, p. 279)
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De sua parte, a tradicdo intelectual japonesa, mesmo nao tendo sido descrita de forma
sistematica, apresenta abordagens oriundas do budismo e do confucionismo que se

contrapdem originalmente a dualidade cartesiana.

NONAKA & TAKEUCHI (1997, p. 32) descrevem trés ‘distingdes’ da tradicdo intelectual

japonesa:

1. A unidade do homem e da natureza.

“Yujiro Nakamura, filésofo japonés contemporaneo, chamou essa tradicdo de
‘naturalismo emocional’. Nela, a percep¢do japonesa ¢ orientada para os objetos na
natureza que sao sutis, mas, a0 mesmo tempo, visuais e concretos (...) e argumentou
que 0s japoneses nao conseguiram desenvolver um pensamento racional com nitida
universalidade porque nao conseguiram estabelecer a separacao e objetificacao do
eu e da natureza.”

*0s japoneses tém tendéncia a permanecer em seu proprio mundo da experiéncia,
sem recorrer a qualquer teoria abstrata ou metafisica a fim de determinar a relagao
entre 0 pensamento humano e a natureza. Essa atitude basica (...) ¢ uma das

caracteristicas mais importantes da tradicao intelectual japonesa.”

2. A unidade do corpo e da mente.
“Para 0s japoneses, conhecimento significa sabedoria adquirida a partir da
personalidade como um todo. Essa orientacdo proporcionou uma base para a
valorizacdo da experiéncia pessoal e fisica em detrimento da abstracao indireta e

intelectual.”

3. Aunidade do eu e do outro.
“Enquanto a maior parte das visdes ocidentais sobre as relagdes humanas e
atomista e mecanicista, a visao japonesa € coletiva e organica. (...) Enquanto um
ocidental tipico ‘conceitualiza’ as coisas de uma perspectiva objetiva, o japonés 0
faz relacionando-se a outras coisa ou individuos. Assim, a perspectiva japonesa €
‘tangivel’ e ‘interpessoal’. (..) Embora as sociedades ocidentais promovam a
realizacdo do eu individual, o ideal de vida japonés é existir entre 0s outros

harmoniosamente como um eu coletivo. Para os japoneses, trabalhar para os outros
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significa trabalhar para si mesmo. A tendéncia natural dos japoneses é a de se

realizarem no relacionamento com os outros.”

Embora sem exaurir 0 assunto, as diferencas acima apontadas em relacdo as duas
realidades parecem suficientes para que se perceba que, na esséncia historica e
cultural, trabalhadores ocidentais e trabalhadores japoneses sao seres humanos
diferenciados. Por outro lado,
“a historia é importante porque} a ftradicao filosofica ocidental moldou
fundamentalmente as disciplinas da economia, administracdo e teoria da
organizacdo que, por sua vez, afetaram o pensamento gerencial (...) Comparar essa
tradicao filosofica ocidental com a tradicao intelectual japonesa, na qual a divisao
entre sujeito e objeto ndo tem raizes profundas, ¢ uma excelente forma de entender
os métodos gerenciais ocidental e japonés atuais.” (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p.
24)

Assim, pode-se melhor localizar, do ponto de vista historico e 16gico, a evolucao das
correntes do ‘racionalismo’ e ‘empirismo’ e as tentativas de sintese entre as duas
correntes (Marx, Hegel, Kant, etc), bem como a conducdo, pela impossibilidade de
superacao da ‘dicotomia cartesiana’, que resulta na Teoria Contingencial (Santos et al,
1997, 272), na Teoria da Criacao do Conhecimento Organizacional {(Nonaka & Takeuchi,
1997) e, por outro lado, na estruturacao do 7oyota Production System, bem como 0S
desdobramentos desses aspectos historicos e culturais sobre os principios que hoje
regem a organizacao do trabalho, ponto central do trabalho que aqui se propoe.
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2.3. SOBRE A ERGONOMIA

Como introducao a este bloco, vale citar um trecho do artigo “Contexto social e imaginério
organizacional moderno” de autoria de Maria Ester Freitas sobre a realidade das relagoes das

organizacoes com os individuos que as compoem:

“Em relacdo a identidade, as organizac¢oes nao podem fornecer nada mais que
referéncias parciais e contraditorias. O tipo de ser que elas pretendem formar é o
retrato das proprias contradi¢bes que abrigam no seu seio. Elas dizem ao individuo
para ser combativo, agressivo, individualista, mas, ao mesmo tempo, ele deve
colaborar, integrar-se na equipe e fazer parte do time; pedem que ele seja inovador,
criativo, ousado, mas que obedeca a tradicao e nao provoque rupturas; (...) querem
que ele seja her6i numa maratona que nao tem fim, fazendo com que ele corra pelo
proprio movimento em dire¢ao ao alvo, uma vez que este nao é para ser atingido.
No limite, 0 que elas pedem é que ele seja diferente sendo 0 mesmo que 0s outros,
que ele as ame independentemente de ser amado, que confie nelas mesmo que elas
déem mostras de nao ter merecimento, que ele almeje sempre o troféu que nao
existe. De resto, as organizacbes sao, e tendem a continuar sendo, objetos
fascinantes e provocativos.” (FREITAS, 2000, p. 15)

2.3.1 Aspectos Conceituais e Historicos

“.. 0amor, 0 6dio e a angustia, as qualidades de bondade e
crueldade, a solugdo planificada de um problema cientifico ou a
criagdo de um novo artefato, todos eles tém por base os
acontecimentos neurais que ocorrem dentro de um cérebro,
desde que esse cérebro tenha estado e esteja nesse momento
interagindo com o seu corpo.

A alma respira através do corpo, e o sofrimento, quer comece no
corpo ou numa imagem mental, acontece na carne.”

Antonio Damésio [DAMASIO, 1998, p. 18]

Bernardino Ramazzini, considerado Pai da Medicina do Trabalho, publicou, em 1700, a
Dissertacdo Sobre as Doencas dos Trabalhadores, considerada a fonte dos
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conhecimentos médicos que hoje integram aquela especialidade da Medicina. Em seu
prefacio escreveu:
“é forgosb confessar que ocasionam nao poucos danos aos artesaos, certos oficios
que eles desempenham, onde esperavam obter recursos para sua propria
manutencao e de sua familia, encontram graves doencas e passam a amaldicoar a

arte a qual se haviam dedicado, afastando-os do mundo dos vivos...”

No corpo da obra, observa sobre as doencas dos escribas e notarios: “Trés sao as causas
das afeccdes dos escreventes: primeira, continua vida sedentaria; segunda, continuo e
sempre 0 mesmo movimento da mao; e terceira, atencao mental para ndo mancharem
os livros e nao prejudicarem seus empregadores nas somas, restos ou outras operacoes
aritméticas” [RAMAZZINI, 1700]. (Seu texto poderia ser, hoje, utilizado sem retoques
para descrever a situacao dos digitadores e operadores de computadores).

Christophe Dejours (1991) aponta o século XIX como o periodo, para os trabalhadores,
de “luta pela sobrevivéncia”: a duracao da jornada de trabalho (12 a 16 horas/dia),
trabalho infantil (desde 3 a 7 anos), salarios insuficientes para prover o estritamente
necessario, falta de higiene, promiscuidade, esgotamento fisico, acidentes de trabalho e
subalimentacdo...
“... potencializam seus respectivos efeitos e criam condicdes de alta morbidade, de
uma alta mortalidade e de uma longevidade formidavelmente reduzida. Nessa
época, Villermé demonstra sem dificuldade que ‘a mortalidade cresce em razao
inversa ao bem-estar’ (...) Em vista de tal quadro, ndo cabe falar em ‘satde’ em
relacdo a classe operdria do século XIX. Antes, é preciso que seja assegurada a
subsisténcia, independentemente da doenca. A luta pela salde, nesta época,
identifica-se com a luta pela sobrevivéncia: viver, para o operario, é ndo morrer”.
(DEJOURS, 1991, p. 14)

Na primeira metade do século XX, a partir das novas aspiragbes de consumo
ocasionadas pela producao em massa, tomam corpo e se expandem as idéias e técnicas
de Frederick Taylor, com excepcionais vantagens para a producao massiva, a

padronizacdo, a rotinizacao e a administragdo da produc¢ao (chamada “administracao
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cientifica do trabalho”). Por outro lado, o taylorismo impde, progressivamente,
limitaches aos trabalhadores que atuam diretamente na producdao e poe em curso o
processo de divisao de trabalho profissional, impulsionando a hierarquizacao na
organizacao fabril que, ao concentrar nos escaldes superiores toda a responsabilidade
pela estruturacao de cada posto de trabalho, separa radicalmente o trabalho intelectual
do trabalho manual.

“0 ambiente de trabalho de uma fabrica de produgdo em massa pode ser descrito
como estressante, rotineiro, exigindo a realizacdo de penosas tarefas de montagem,
sendo seu trabalhador incapaz de melhorar seu ambiente. (..) Empregos
desestimulantes, monétonos, realizados individualmente nao podem existir em um
meio industrial satisfatério, propicio & continua melhoria. A medida que as
operacoes realizadas s;e tor_na'm cada vez mais desencorajadoras e o grau de
frustracdo se acentua, verifica-se elevado nivel de furnover.” (GUIMARAES, 1999, p.
4-7).

Assim, neutralizados na aplicacao de suas atividades mentais ao trabalho e premidos
por exigéncias fisioldgicas resultantes dos procedimentos que lhes sdao impostos
(sobretudo os relativos aos tempos e ao ritmo de trabalho), os trabalhadores
experimentam a evolu¢dao do esgotamento fisico para as patologias fisico-profissionais e,
indo além, alcan¢ando seu aparelho mental.

Estas sdo descricbes com cronologia histérica sobre algumas tentativas frustradas de
realizacao da tarefa nao s6 impossivel, com também descabida, de adaptar 0 homem ao
trabalho. Tentativas que ndo se esgotaram no taylorismo e permanecem ocorrendo com
conseqiiéncias ainda mais nefastas, com a progressiva migracao do trabalho dos
musculos para 0s neurdnios.

De fato, em paralelo a manutencao das profissdes “tradicionais”, a evolucao tecnolégica
(sobretudo em areas como a Informatica) tem resultado na criacao de novos processos
de trabalho que exigem de quem 0s exerce esforcos cada vez mais mentais que fisicos.
Mesmo nas profissoes tradicionais, ainda que em menor escala, a reducao dos esforcos
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fisicos e uma maior exigéncia mental sdo verificaveis, bem como o maior exercicio de

atividades intelectuais para capacitacao (treinamento), como pode ser visto no quadro
abaixo (11DA, 1990, p. 441):

Mao de obra intensiva Capital intensivo Mais treinamento técnico
Sistemas mecanicos Sistemas micro-eletrénicos Mais treinamento conceitual
Desenvolvimento de Entendimento do sistema Mais treinamento para compreenséao do

habilidades fisicas sistema e menos em habilidades manuais

Falhas facilmente Falhas de dificil Maior importancia do reconhecimento de
identificaveis mas de dificil identificagdo mas de falhas

correcao corregdes rapidas
Maquinas existentes Prototipos, testes Projetista de sistemas envolvido no
treinamento
Cargos de longa duragéo Frequentes mudangas nos Necessidade de reciclagem do pessoal
cargos

FIGURA 11 - Principais Mudancgas no Contetudo do Trabalho Provocadas pelas Novas
Tecnologias e suas Implicagées no Treinamento de Trabalhadores (Fonte:
Downs, 1985).

Além disso, seqgundo MOZRALL & DRURY (1996, p. 1213), “os modernos sistemas de
manufatura tém a caracteristica de exigir tarefas com performance cognitiva em
ambientes onde demandas fisicas inesperadas ocorrem (...) [causando] efeitos do
trabalho fisico na performance cognitiva”. Esses sistemas estariam, dessa forma,
criando novas atividades que requerem trabalho fisico e cognitivo de alta intensidade,
simultaneamente, envolvendo 0 operario no processo decisério, na interface com
sistemas complexos de informacdo e na realizagdo de funges de controle de processo
(p.e., NOS processos estatisticos/controle de qualidade).

Assim, pode-se, em concordancia com Dejours, sintetizar os momentos da historia do
trabalho acima descritos da seguinte forma:
“A luta pela sobrevivéncia condenava a duracao excessiva do trabalho. A luta pela
salide do corpo conduzia a denuncia das condigbes de trabalho. Quanto ao

sofrimento mental, ele resulta da organizacao do trabalho.” (DEJOURS, 1991, p. 25)
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Das disciplinas que atualmente se incumbem das melhorias nas condicoes de trabalho,
como a Medicina do Trabalho e a Fisiologia do Trabatho dentre outras, a que se
apresenta como mais contemporanea sob a 6tica que se adotou para compor 0 quadro
acima é a Ergonomia, pois, em sua atual dimensdo, pode atuar no nivel da organizacgo
ao trabalho.

Esta disciplina que, segundo lItiro lida (2000, p. 2), tem data de nascimento (12 de julho
de 1949), busca, em contraposicao as tentativas anteriores, estudar a adaptacdo do

trabalho ao homem.

De fato, segundo Santos & Fialho (1995, p. 2) o trabalho existe por causa do homem, e
ndo o contrario. No ambito do trabalho, a idéia pertinente ¢ a da vida e ndo a da
sobrevivéncia. Assim, “viver” no sentido mais amplo da palavra, € muito mais que
“sobreviver”. E a satde mental, cada vez mais colocada em foco pela evolu¢ao dos
processos de trabalho, é requisito basico para a “vida”. |

A Ergonomia estuda as relacbes do homem com a mdquina e com a [larefa,
considerando 0 ambiente no qual se da essa integracdo, bem como o fluxo de
informagoes que existe entre os elementos que compdem o sistema estudado, buscando
entender como todo este conjunto estd organizado e quais as conseqiéncias dele
advindas. |

A Ergonomia hoje esta difundida em praticamente todos os paises do mundo, dividindo-
se entre duas fortes “escolas”: a norte-americana, cuja denominacdo corrente (Human
Factors) diz muito de sua indole e embasamento na fisiologia e na antropometria e a
francesa, mais voltada para as questfes cognitivas e organizacionais relativas ao
trabalho.

Alain Wisner, expoente da escola francesa, classifica a Ergonomia em trés dimensdoes, de
acordo com a ocasiao (WISNER, 1987):
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Ergonomia de Concep¢do quando ela contribui na fase inicial do projeto do
produto, da maquina ou do ambiente.

Ergonomia de Corre¢do quando ela contribui para resolver problemas em
situagoes ja existentes, buscando realizar corregoes.

Ergonomia de Conscientizacdo quando ela contribui para a auto-gestdo dos
problemas ergondmicos decorrentes das transfor'mag(")es e adaptacoes
do ambiente/de trabalho, pela conscientizacdo dos atores envolvidos

(sobretudo os operadores).

A Ergonomia de Conscientizacdo tem uma indole diferente das duas primeiras
dimensdes. Contrariamente a Ergonomia de Concepcdo e a de Corre¢ao que se dao como
interferéncias externas e normalmente finitas, realizadas por consultores ou grupos de
trabalho especificamente criados para um projeto ou a solu¢cdao de um problema, a
Ergonomia de Conscientizacao visa contribuir para que os proprios atores envolvidos
adquiram competéncia para equacionar as questoes ergondémicas que os afetem, como
parte integrante de sua atuac¢do profissional. '

Nao obstante a importancia e aplicabilidade da Ergonomia de Conscientizacgao, se
enfocard, a sequir, por suas caracteristicas historicas, as duas outras dimensoes da
Ergonomia:

A. Ergonomia de Correcao
Para atuacao em situacbes corretivas, a Ergonomia dispde do metodo de Analise
Ergondmica do Trabalho (AET), desenvolvido a partir dos estudos de Faverge, em 1955.

Em sintese, esse método parte de uma demanda explicita: a constatacdao de que existe
um problema na situacao em curso. Para entendé-lo, estuda paralelamente e confronta
o trabalho prescrito (farefa) e 0 modo como ele esta realmente sendo executado
(atividade), considerando que a prescri¢ao € feita uniformemente ao grupo, enquanto a
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atividade se déa individualmente, de forma personalizada, 0 que traz a cena da analise

as variaveis interpessoais na realizacao do que foi prescrito.

Ademais, ¢ sabido que existem dois tipos de conhecimento humano que se
complementam como suas unidades estruturais basicas (NONAKA & TAKEUCHI, 1997,
xiii):

e 0 conhecimento explicito, que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive
em afirmacdes gramaticais, expressoes matematicas, especificacdes, manuais e
assim por diante, o que lhe permite ser facilmente transmitido aos operarios na
prescricao de tarefas.

e 0 conhecimento tacito, que € 0 conhecimento pessoal incorporado a experiéncia
individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais,
perspectivas e sistemas de valor, sendo de dificil articula¢ao na linguagem formal,
portanto, mais relacionado com a atividade.

Assim, a prescricao coletiva de farefas com contetdos que abordem o conhecimento
explicito (mas que, em seu corpo trazem embutidos agentes que ativardo, de forma
individualizada, o conhecimento tacito) resulta em atividades individualizadas,
realizadas a partir da interacdo dos conhecimentos (tacito e explicito), totalmente
personalizadas e dificilmente formataveis e comunicdveis como tarefas.

Da confrontacdo tarefa/atividade, com as implicagbes acima apontadas, surgem, no
ambito da aplicacdao da AET, as incorre¢bes contidas na tarefa (ja que a atividade, ou
seja, 0 lado do homem, ¢ tido como referéncia), que resultam em recomendagdes para
que o sistema se torne harmonico.

A AET ¢ uma ferramenta de extrema utilidade para a realizacao dos objetivos da
Ergonomia e vem sendo intensivamente utilizada com éxito. Entretanto, somente ¢
aplicavel na correcao de problemas em sistemas em funcionamento, ja que ela se baseia
na confrontacao de uma atividade prescrita com sua realiza¢do, ou seja, sua atuacao se
dd onde o sistema esteja implantado e em funcionamento.
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Além disso, por propiciar acdes de carater pontual que se concentram nas interfaces
homem-maquina, homem-ambiente ou homem-sistema, que Hendrick (1995, p. 1920)
define como ergonomia no nivel /micro, a AET ndo se aplica as mudancas na
organizacdo do trabalho, (ou seja: na interface homem-organiza¢ao) nivel no qual

normalmente estdo as verdadeiras causas para a ocorréncia de situacoes de desajuste.

B. Ergonomia de Concepc¢ao

Quando comparada a de Correcao, esta dimensao da Ergonomia se apresenta mais
adequada a obtencdo de bons resultados, pois a atuacao se da durante o projeto da
maquina, do posto de trabalho ou do ambiente. Existe a possibilidade de atua¢ao no
conjunto dos componentes da unidade produtiva, obtendo-se resultados mais
abrangentes, integrados e harmonicos, minimizando assim a existéncia de situagbes de
desajuste localizadas.

Entretanto, lida-se com situac¢des hipotéticas e projecdes nas quais dificilmente se
consegue alcancar o nivel de complexidade real encontrado em uma unidade fabril em
funcionamento.

0 uso de simulacoes fisicas, como mock-ups e maquetes, importante ferramenta para a}
Ergonomia de Concepcdo, € limitado, pois nao s6 se torna progressivamente inviavel
para grandes ambientes e grande volume de postos de trabalho, como também porque
nao permite a verificacao da cadeia do ou dos fluxos de informagao que se estabelecem
entre os postos de trabalho em paralelo as atividades fisicas e mentais que' sao
realizadas em cada um deles.

E, finalmente, por sua indole, a Ergonomia de Concepg¢do, como foi formulada e ¢
utilizada, tende a “focar o posto de trabalho individual e os subsistemas, ou seja, o
aspecto microergondmico dos sistemas” (GUIMARAES, 1999, p. 1). Ou seja: a interface
homem-organizacao, como na Ergonomia de Correcao, também ndo € alcancada por
esta dimensao da Ergonomia.
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A figura 12 relaciona o alcance da microergonomia nas dimensdes envolvidas na
abordagem ergondmica. Tendo como elemento de entrada o homem, sua atuacao
alcanca, tipicamente, o ambiente fisico, podendo alcancar parcialmente o fluxo de
informacoes. Entretanto, nao tem forca suficiente para alcancar as dimensdes superiores

(sistema produtivo e organizacado).

0O alcance da Ergonomia de Conscientizacao nao pode ser descrito, pois € uma dimensao

que, apesar de sua indole promissora, permaneceu como proposta no nivel teérico.
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FIGURA 12 — Alcance da Microergonomia

“Com 0 progressivo aumento da automacao e informatizagao, comecou-se a notar
que o enfoque microergondmico falhava em certos aspectos, exatamente pela
desatencao com as questdes macro do sistema. Quando isso acontecia, nao somente
a seguranca sofria 0 impacto, mas, também, o desempenho individual e dos times
de trabalho, a motivagao e a satisfacao no trabalho”. (GUIMARAES, 1999, p.1)
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A HFS - Human Factors Society, dos Estados Unidos, criou em 1978 um Comité Superior
especialmente para estudar as tendéncias sociais nos paises industrializados no periodo

1980-2000 e dai extrair as implicacbes para a area de Ergonomia.

O estudo foi concluido em 1981. H. Hendrick, um dos membros do Comité, responsavel
pelo estudo do impacto das tendéncias sociais sobre a gestdo e organizacdo do trabalho,
aponta em seu relatorio, como resposta da Ergonomia as necessidades detectadas, a
necessidade de forte integracao (tanto nas pesquisas como na pratica) entre o design
organizacional e a gestao, batizada entao de ODAM (organizational design and
management), base da Macroergonomia.

HENDRICK (1991, p. 1995) define conceitualmente a Macroergonomia como uma
abordagem fop-down do sistema soOcio-técnico para o design de estruturas
organizacionais e de sistemas de trabalho, com suas atividades relacionadas e as
interfaces homem-maquina, homem-ambiente e usuario-sistema.

Para GUIMARAES (1999, p. 3), “a Macroergonomia é 0 campo que enfatiza a interacdo entre
0s contextos organizacional e psico-social de um sistema e 0 projeto, implementacao
e uso de novas tecnologias (...) que (...) abrangem os sistemas técnicos (hardware e
software) e 0 modo como gerenciar a empresa {as técnicas, metodologias e filosofias

de gerenciamento).”

Esta dimensao da Ergonomia, que desde entdo se encontra em franco uso e expansao
(Hendrick, 1995, p. 1618), tem permitido aos ergonomistas extrapolar a sua atuagao no
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